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د فیھ بجذور ثقافیة تحفظ لھم ھویتھم ومكانتھم، إن تقدم أي مجتمع مرھون بمدى ارتباط الأفرا
قدر معین من التوازن بین المرغوب فیھ من الحاجات،  إیجادولذلك تجد ھؤلاء الأفراد یسعون إلى 
 إلاوإشباعھا، و اتجاھاتھم و میولھم و الوسائل المتبعة في تحقیق ذلك، و ھذا التوازن لا یتأتى 
الناس بعقیدتھم للحصول على الرضا عن وجودھم و تقدیرا لذواتھم،  امزمعاییر أھمھا الت إلى بالاستناد
لى جانب علاقاتھم مع الآخرین، أفرادا كانوا أو جماعات لیحققوا قدرا من القبول و التفاعل اللازم إ
لاستقرارھم، و لعل الخصوبة التي یتمتع بھا موضوع القیم جعل من العلماء والباحثین یقبلون على 
 الاجتماعي، لأن القیم تعتبر منھاجا محددا یرسم شخصیة الفرد و نسقھ للانتباهملفت دراستھا بشكل 
ویوجھ سلوكھ و یحكم تصرفھ، فھو یحدد استعداد الفرد للتصرف  بشكل معین، یلتزم الناس بحدوده 
فیشكل نظامھم القیمي و الذي یمثل معیارا مرجعیا یحكم تصرف الفرد في حیاتھ و یشكل تنظیما 
تتسلسل فیھ القیم تبعا لأھمیتھا، ولأن القیم لیست ثابتة و معرضة للتغییر نتیجة للتغیر في ھرمیا 
لمھا ا، و التغیر المتسارع في المجتمعات الحدیثة، و التي تبلورت أھم معالاجتماعیةالظروف البیئیة و 
من التغیر في  أوجد حالة والاجتماعیةفي بروز ظاھرة العولمة، و لعل التغیر في النظم الثقافیة 
الأنساق و التراكیب القیمیة للأفراد، و إذا كانت القیم من بین أھم الموجھات السلوكیة للأفراد، فلا أقل 
  . أن تكون من بین أھم الآلیات التي تحدد تمثلات الأفراد داخل التنظیمات
یمات بدراسة ھذا الموضوع كان مع بدایات القرن الماضي، و مع ظھور التنظ الاھتمامإن 
الحدیثة، ولذلك نجد منظمات الأعمال في الغرب أولت عنایة خاصة لموضوع القیم، بالإضافة إلى 
ھذه المنظمات، إن قیم العمل لا یمكن  اھتمامالأھداف المادیة و الذي كان یشغل الحیز الأكبر من 
لبعض، أو علاقتھم اعتبارھا تجسیدا لعقلانیة التنظیم فحسب، ولا تختزل في علاقات الأفراد ببعضھم ا
بالتنظیم، بما یخدم الطرفین مجتمعین، ولا یمكن وضعھا في إطار السلوك الإنساني فقط، ولا یمكن 
للأھداف وحدھا أن توجھھا، إن ھذه العوامل مجتمعة كلھا تمثل قیم العمل، فالمؤسسة مطالبة بوضع 
منتجا للنشاط التنظیمي و الذي  المنتمین لھا، مما یحقق منظومة عمل قیمیة تتوافق مع قیم الأفراد
یكون قد مر حتما بھذه المنظومة، كذلك إن اقتناع الفرد بأن الآخرین یعملون من أجل أھدافھ كما 
إذن القیم التنظیمیة .. یعمل ھو أیضا من أجل أھدافھم، و یعملون مجتمعین من أجل أھداف المنظمة
الحدود، و كانت من بین أھم الأسباب التي كجزء ھام من ثقافة المنظمة تم استثمارھا إلى أبعد 
ساعدت على التطور الكبیر الذي عرفھ العالم الغربي، في جمیع المجالات، ولعل التغیر السریع الذي 
جعل من المؤسسة الجزائریة تحاول  الاقتصادیةعرفھ المجتمع الجزائري، و التحول في أنظمتھ 
ما یساعد على تحقیق أھداف المؤسسة، و یحفظ للأفراد السیر في ھذا الإتجاه، في السنوات الأخیرة م
  .الاجتماعیةحقوقھم المادیة و الإنسانیة و 
 والاستقراروقد حاولنا في ھذه الدراسة التعرف على طبیعة العلاقة بین القیم التنظیمیة 
ة فالاستقرار في العمل ھو بقاء الموظف في خدمة المنظمة لمدة أطول عن طواعیة ورغب ،الوظیفي
  .دون ترك المنظمة حین تتوفر لدیھ البدائل
ولما كان الاستقرار الوظیفي محل اھتمام الكثیر من العلماء والباحثین فقد ربطوه بعوامل 





نظیم ثبات العامل في عملھ وعدم الانتقال إلى ت معاني الاستقرار في العمل فھو تتعددقد و
آخر، ھذا إذا كان ذلك التنظیم یشكل مستقبلا مھنیا للعامل وفق عوامل مادیة ملموسة وأخرى 
  كما أنھ اجتماعیة ونفسیة متداخلة لتحقیق التكامل والاستقرار
إشعار العامل على الدوام بالأمن والوقایة في عملھ والراحة وضمان الاستقرار عن طریق   
درجة ارتباط الأعضاء بالتنظیم وتواجدھم بھ  أیضاوھو  وترقیتھ تحفیزه وحریتھ وأمنھ الصناعي
وتمثیلھم لأھدافھ وإدراكھم لفرص التقدم المتاحة أمامھم أو مبلغ اعتقادھم بأن عضویتھم تشكل 
: لدى الأفراد الإداریین بجامعة عمار ثلیجي، و قد تم تقسیم ھذه الدراسة إلى قسمین، مستقبلا مھنیا لھم
  :الثاني میداني، أما الجانب النظري فتم تقسیمھ إلىالأول نظري و 
  المحددات المنھجیة للدراسة: ولالأفصل ال
تم التعرف على الأسباب الذاتیة و الموضوعیة  من خلالھمتعلق بالجانب المنھجي للدراسة، و 
ت لى اختیار ھذا الموضوع، و الھدف من ھذه الدراسة، و أھمیتھا و الدراساإالتي دفعت الباحث 
منھا، ثم تم صیاغة الإشكالیة ووضع فروضھا، فتحدید المفاھیم، ثم المقاربة  الاستفادةالسابقة، ووجھ 
  .تي واجھت الباحث أثناء دراستھلالنظریة، و أخیرا الصعوبات ا
  القیم التنظیمیة :الثانيفصل ال
على مفھوم القیم  في ھذا الفصل قام الباحث بتحدید مفھوم القیم التنظیمیة بعد أن تم التعریج  
عموما، و ذلك من خلال عرض مجموعة من التعریفات، ثم تطرق إلى مصادر القیم التنظیمیة و 
تصنیفھا وأھمیتھا، و مراحل تطورھا من خلال الفكر الإداري ووظائفھا وآلیات تطویرھا، و التنظیم 
ھا المستقبلیة، والقیادة بین تناقض القیم وانسجامھا، وأثر اختلاف  القیم في المنظمة على توجھات
الإستراتیجیة لمنظومة القیم، و القیم التي ینبغي أن یتحلى بھا الفرد داخل التنظیم، و أخیرا أسباب 
  .تردي القیم في العمل
  الاستقرار الوظیفي :الثالثفصل ال
مظاھرھما، و بعض المفاھیم في العمل و الاستقراروعدم  الاستقرارإلى مفھوم  فیھتم التطرق 
  .في العمل الاستقرارظریة لدراسة لمرتبطة بھ، وأھمیتھ في العمل، وأخیرا أھم المداخل النا
  :أما الجانب المیداني فقد تم تقسیمھ إلى فصلین
  الإجراءات المیدانیة: ابعرالفصل ال
لمنھج المستخدم وعینة الدراسة، تم فیھ تحدید مجالات الدراسة الزمانیة، المكانیة و البشریة، و ا
الأدوات المستخدمة في جمع البیانات، و أخیرا تحلیل البیانات الشخصیة للمبحوثین، و وضع و 
  .استنتاج لأھم خصائص عینة الدراسة





، لیتم بعد ذلك تحدید توافقھا الاستمارةفي ھذا الفصل تم تحلیل البیانات التي جمعت عن طریق 
  .ما جاء في الفرضیات التي انطلق منھا الباحثالنسبي مع 
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  أسباب اختیار الموضوع: أولا
ستقرار الوظیفي كمفھوم غایة في الأھمیة تنظیمیا ومن خلال ما بالإ الاھتماممن منطلق  
تكوین الإطارات وأثره على "الباحث من نتائج دراستھ في موضوع اللیسانس والمعنون بـتوصل إلیھ 
ثر على علاقة الأفراد بمؤسستھم، أتبین ما للقیم التنظیمیة من أھمیة بالغة و" قرارھم الوظیفياست
وكیف یمكن لأفراد ھذه المؤسسات التوفیق بین قیم خلفیتھا مجتمعیة وبین قیم یفرضھا التنظیم، ولما 
ھ كموضوع یمكن كان الاستقرار الوظیفي یتأثر بشكل أو بآخر بالقیم التنظیمیة جعل الباحث یفكر فی
  .دراستھ ضمن متطلبات مذكرة الماجستیر 
  :ـ الأسباب الذاتیة1
علم الاجتماع )الموضوع یحمل في طیاتھ مادة علمیة محفزة لدراستھ ضمن التخصص  
أن من الأسباب الذاتیة لدراسة موضوع ما "، وھو بحث في إطار الماجستیر إذ (التنظیم والعمل
  (1) .ماجستیر أو الدكتوراهالأو للحصول على درجة  للتخرج...التحضیر لدرجة علمیة
وارتباطھ  المیل نحو التخصص العلمي في كل ما یتعلق بالاستقرار الوظیفي من جھة، 
  .العلائقي بجملة من المتغیرات 
ستقرار الوظیفي وتأثره بعدة متغیرات لدى الأفراد الفاعلین الّرغبة في فھم أعمق لعامل الإ 
 .ا سبق في دراسة اللیسانسفي المؤسسة تتمة لم
  .ستقرار الوظیفي وبین القیم التنظیمیة الّرغبة في فھم العلاقة بین الإ
وھذه الدراسة ھي ضمن المتطلبات التكمیلیة للحصول على شھادة الماجستیر تخصص علم  
  :اجتماع التنظیم والعمل وذلك بالتركیز على بعدین ھامین
( تدریب عملي)لمجال التجریدي إلى المیداني نقل المعلومات النظریة للتخصص من ا 
  .للتمكن أكثر من متطلبات ھذا التخصص
  .ھذه الدراسة كذلك تسمح بتدریب عملي على فنون المنھجیة 
   
                                                             
، 0002الأردن،/، عمان1، مؤسسة الوراق،طأسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعیةمروان عبد المجید إبراھیم،  -1
 .02ص
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 :ـ الأسباب الموضوعیة2
محاولة لفھم الموضوع بعیدا عن الحدود المعرفیة لتخصص علم النفس أو تخصصات  
  .أخرى وإنما في إطار سوسیولوجي
بلیة الموضوع للبحث والدراسة المیدانیة من الزاویة التنظیمیة كونھ موضوعا تنظیمیا قا 
 .بدرجة كبیرة یحوي جمیع عناصر الظاھرة التنظیمیة 
 .قابلیة ھذا الموضوع للفھم من خلال المادة العلمیة التي توفرھا النظریات التنظیمیة 
ظرة الذاتیة أو الأحكام المسبقة والتي لا وبالتالي فھم أكثر عمقا لھذه العلاقة، بعیدا عن الن 
 .تستند إلى دراسة
ضرورة فھم الواقع المعاش في المؤسسة الجزائریة وما تعانیھ من أزمة تصادم بین القیم  
  .التنظیمیة والقیم الشخصیة وتأثیر ذلك على سیر المؤسسات
ثیر من الموضوع واقعي حیوي وموضوع الساعة في ظل بعض العروض التي تقدمھا الك 
  .الشركات الأجنبیة الواردة على السوق الجزائریة، كما أنھ ذو قیمة وأھمیة معرفیة
یعتبر الموضوع إضافة لمكتبة علم اجتماع التنظیم والعمل بالجامعة الجزائریة في ھكذا  
 .صنف من المواضیع
  الھدف من الدراسة: ثانیا
ستعلام والاستقصاء المنظم والدقیق، ھو وسیلة للا: "یقول أحمد بدر عن أھداف البحث العلمي 
الذي یقوم بھ الباحث، بغرض اكتشاف معلومات أو علاقات جدیدة، بالإضافة إلى تطویر أو تصحیح 
ستعلام الدقیق خطوات المنھج على أن یتبع في ھذا الفحص والا...أو تحقیق المعلومات الموجودة فعلا
  (1)". العلمي
إن الھدف من الدراسة قد یكون نابعا من الرغبة في تفسیر وحسب مروان عبد المجید إبراھیم ف 
والسیاسیة أو اللغویة أو غیر  جتماعیةالإالظواھر التي یشاھدھا في الطبیعة أو لبعض الظواھر 
  (2).ذلك
   
                                                             
 .81،ص8991لتوزیع، ب ط، القاھرة، ، دار قباء للطباعة والنشر واالاتصال الجماھیريـ أحمد بدر، 1
 .32ـمروان عبد المجید إبراھیم، مرجع سابق، ص -2
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  :والھدف العام من الدارسة
وذلك من . التحقق العلمي من طبیعة العلاقة بین القیم التنظیمیة والإستقرار الوظیفي  
  :لالخ
  .التأكد من صحة الفرضیات 
معرفة طبیعة الثقافة التنظیمیة المتبعة داخل المؤسسة باعتبارھا إحدى أھم العوامل المؤدیة  
  .إلى الإستقرار الوظیفي 
  .معرفة مدى تلاؤم ھذه الثقافة والقیم الشخصیة للأفراد 
  . معرفة كیف لھذه الثقافة أن تؤدي إلى عدم الإستقرار الوظیفي  
 أھمیة الدراسة: ثالثا
  :ـ الأھمیة العلمیة لھذه الدراسة1
  .الإثراء المعرفي بھذا النوع من المواضیع في تخصص علم الإجتماع التنظیم والعمل  
ھذه الدراسة لم تأت كحلقة في السلسة المعرفیة لتخصص علم اجتماع التنظیم والعمل  
ت سابقة مرتبطة بالعلوم الإنسانیة ككل أي فحسب، ولكنھا تعزز مبدأ التراكمیة المعرفیة تبعا لدراسا
  .أنھا إسھام في التراكم المعرفي العام والتخصص كذلك
یمكن اعتبارھا نقطة انطلاق لما بعدھا من الدراسات في التخصص أو فروع علمیة  
  .أخرى
  :لیة لھذه الدراسةمـ الأھمیة الع2
من أھم العوامل المؤثرة في حیاة  تعدعلى اعتبار أن القیم التنظیمیة المنتھجة داخل التنظیمات  
الأفراد واستقرارھم في وظائفھم، مما یؤثر في حیاتھم الوظیفیة داخل المؤسسة والإجتماعیة خارجھا، 
  :فان ھذه الدراسة تعتبر
  .إضافة علمیة موثقة للمكتبة الجامعیة 
 د بعضوضع ھذه الدراسة في متناول إدارة الجامعة ومختلف التنظیمات كمحاولة لإیجا 
 .الحلول للمشاكل المؤدیة لعدم الإستقرار الوظیفي لدى الكثیر من الأفراد في مؤسساتھم 
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  الدراسات السابقة : رابعا
 :الدراسات الأجنبیة 
  :دراسة میلتون روكیتش  :الدراسة الأولى
یدة من اھتمت ھذه الدراسة بطبیعة القیم الإنسانیة ھدفت إلى معرفة الأنساق القیمیة لشرائح عد 
من  566المجتمع الأمریكي والمقارنة بینھا، حیث اشتملت الدراسة على عینة بلغ عدد أفرادھا 
سنة، واستخدمت  07سنة وحتى ما فوق  11من الإناث، وتراوحت أعمارھم ما بین  447الذكور و
  .الدراسة مقیاسا من إعداد الباحث نفسھ
  :ا فيوقد انتھت الدراسة إلى مجموعة من النتائج نلخصھ
وجود فروق بین الإناث والذكور في قیمتي العقلانیة وتفتح الذھن، حیث احتلت أھمیة  -
  .كبیرة عند الذكور، في حین احتلت قیمتي الحب والأمن الأسري أولویة كبیرة لدى الإناث
ظھرت عدة اختلافات قیمیة بین الفقراء جدا والأغنیاء، كما تبین أن القیم تتغیر بتغیر  -
  .الدخل
ت الدراسة أن الأنساق القیمیة السائدة في المجتمع الأمریكي، تتغیر باختلاف الجنس أظھر -
  (1) .والدخل والتعلیم
  2( ):كینیث وتایلور دراسة:  الدراسة الثانیة
 574 من مكونة عینة على العمل ترك بأسباب التنبؤ ھو الدراسة ھذه وراء من القصد كان
من  أفراد العینة من 7 %النسیجیة، وكانت للصناعات ورشات خمسة على موزعین عاملا وعاملة
الحالة  السن، مدة الخدمة ناحیة من متماثلتین مجموعتین إلى البحث عینة قسمت الإناث، وقد
  .جتماعیة، و الجنسالإ
 .للعمل مختلفة أبعاد یقیس للرضا اختبار الدراسة ھذه في الباحثان طبق
                                                             
- 7691"التحولات الاجتماعیة والاقتصادیة وآثارھا على القیم في المجتمع الجزائري طاھر محمـد بوشلوش،   -1
 .78، ص 8002الجزائر،  ، دار بن مرابط للنشر،1، دراسة  میدانیة تحلیلیة لعینة من الشباب الجامعي، ط "9991
رسالة ماجستیر،جامعة  ،اتخاذ القرارفي تسییر المواردالبشریةواستقرار الاطارات في العملمرادخلاصي،   -2
  . 7002-6002قسنطینة،
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 .مقاییس عشرة في المجموعتین بین فرق ھناك أن على الدراسة نتائج دلت قد و
 : ھي مقاییس ستة في 10,0 ثقة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات الفروق كانت
 .الأجر 1-
 .للعمل المطلوبة القدرة 2-
 .الفیزیقیة الظروف 3-
 .الأمن 4-
 .الاجتماعیة المكانة 5-
 .الاستقلالیة 6-
 : ھي مقاییس أربعة في 50,0 ثقة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات الفروق كانت كما
 .التحصیل 1-
 .المسؤولیة 2-
 .الاجتماعیة الخدمات 3-
 .التنوع 4-
 قل رضاأ أنھم العینة، وتبین أفراد من 02% نسبتھم بلغت قد  العمل تركوا الذین الأفراد وكان
  . السابقة العشرة للمقاییس بالنسبة
 : الدراسة من ستفادةالإ جوانب
تقفي  طریق عن للمنظمة العمال بمغادرة التنبؤ إمكانیة ھو لدراسةا ھذه إلیھ وصلت ما أھم
 .المغادرة حدوث الأسباب قبل
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منطلقا  نحوھا تنحى التي أو الدراسة لھذه المشابھة الدراسات نتائج تكون المنطلق ھذا ومن 
 أھداف دراسة في یصب ما الصحیح، وھذا المسار في ووضعھا قراراتھم لتصویب لصناع القرار
على  اعتمادا ترك المنظمة في الرغبة تولد التي بالأسباب التنبؤ كیفیة توضیح إلى تسعى باحث التيال
  .الدوري "نظام التقدیر "إطار في المباشر ومسؤولھ العامل عن الصادرة المعلومات
  :الدراسات العربیة 
   : )1(محـمد علي محمـد دراسة:  الدراسة الأولى
على  للغزل والنسیج العامة المصریة للمؤسسة تابعة نسیج ركةبش الدراسة بھذه الباحث قام
  :بثلاث إجراءات استعان وقد ، 2791سنة إنتاجیة وذلك أقسام خمسة من عامل 052 تتكون من عینة
 :الأول  الإجراء
 .التنظیمي التسلسل في الصاعد المھني التنقل أو الوظیفي التقدم لفرص العمال تصور 
 :الثاني  الإجراء
أم  لھم مھنیا مستقبل یشكل التنظیم في عملھم نأب العمال اقتناع مدى على التعرف إلى دفیھ 
للتقدم  أوسع فرصة لھم  یتیح أن یمكن آخر تنظیم إلى نتقالالحالي والإ عملھم یفضلون تغییر
  .الوظیفي
 :الثالث  الإجراء
الأجر وبعض  تساوي افتراض مع آخر تنظیم إلى نتقالالإ بین یختاروا أن العمال من طلب 
 .التنظیمین كلا في الظروف الأخرى
   
                                                             
 .22المرجع نفسھ،ص  -1




 :یلي ما إلى الدراسة توصلت
 :الأول  للإجراء بالنسبة
الترقیة،وارجع  فرصة لھم تتیح لا التنظیم في عضویتھم أن العینة أفراد من 3,17%ترى 
 5,85%أن الترقیة،رغم المج في المؤسسة تعتمدھا التي الموضوعیة غیر الأسس إلى ذلك الباحث
 .سابقة مھنیة خبرة لھم العینة افرد من
 .المؤسسة في للترقیة إمكانیة ھناك أن العینة أفراد من 7,82% ترى
 :الثاني  للإجراء بالنسبة
 مقابل الحالي بعملھم تمسكھم ابدوا العینة أفراد من 1,75% أن إلى الدراسة توصلت 
  .تغییره في شدیدة رغبة ابدوا 9,94%
 یشكل مستقبلا باعتباره الحالي العمل على دھم اعتما أكدوا (عمل سنتین من اقل) الجدد العمال
 تقدمھم دون التي تحول بالمعلومات التام جھلھم إلى بالتنظیم، إضافة علاقتھم لحداثة لھم وذلك مھنیا
 .المھني
حین  ، في9,96% بنسبة بالتنظیم ارتباطھم أكدوا فقد ( سنة 51 من أكثر) القدامى العمال أما 
 یتوقعوا زیادة أن یمكن أقصاه ولا بلغ الأجر نلأ عملھم منصب تغییر ضرورة منھم 4,03% یرى
 .في المستقبل
 :الثالث  للإجراء بالنسبة
 الباقي أما المؤسسة في البقاء یفضلون العینة أفراد من 5,97% أن إلى الدراسة توصلت
 .العمل تغییر في رغبة ظھرواأ 5,02%أي
في  أساسیا دورا یلعب الأجر أن إلى الثلاثة الإجراءات خلال من الدراسة خلصت قد و
 في فترة طویلة امضوا الدین للعمال بالنسبة خاصة الترقیة حال عملھ، وكذلك العامل في استقرار
   .المؤسسة
 المحددات المنھجیة للدراسة                     لالفصل الأو
 32
 
 (1) :القیم التنظیمیة وعلاقتھا بكفاءة الأداء :الدراسة الثانیة
 . الله الحنیطة خالد بن عبد: إعداد
  .3002: زمن الدراسة
  . أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، قسم العلوم الإداریة: مكان الدراسة
  .تطبیقیة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على شھادة الماجستیر: طبیعة الدراسة
مات وعلاقتھا توضح الدراسة الأثر الكبیر للقیم التنظیمیة على أنشطة المنظ: مشكلة الدراسة
بكفاءة الأداء في الخدمات الطبیة بوزارة الدفاع والطیران، لكونھا أحد السبل في رفع مستوى أداء 
ما : العاملین، وزیادة مھاراتھم ومعارفھم، وتمت صیاغة مشكلة الدراسة في التساؤل الرئیسي التالي
الخدمات الطبیة بوزارة الدفاع ھي العلاقة بین القیم التنظیمیة وكفاءة الأداء لدى العاملین في 
ما ھي القیم التنظیمیة السائدة لدى العاملین في : والطیران؟ إضافة إلى تساؤلات جزئیة تمثلت في
الخدمات الطبیة؟ ھل ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین كل من القیم التنظیمیة، وكفاءة الأداء وبین 
  .المتغیرات الشخصیة؟
تخدم الباحث في ھذه الدراسة المنھج الوصفي التحلیلي، الذي یعد أما عن منھج الدراسة، اس
  .مناسبا حسب رأیھ لھذه الدراسة
ستمارة، أما عن عینة الدراسة فقد تم اختیار العینة العشوائیة أداة الدراسة المستخدمة ھي الإ 
  .592الطبقیة، تمثل جمیع إدارات الخدمات الطبیة، وكان حجم العینة كلھا 
الدراسة إلى التعرف على القیم التنظیمیة السائدة لدى العاملین في الخدمات الطبیة ھدفت ھذه 
  :بوزارة الدفاع والطیران، وعلاقتھا بكفاءة الأداء، من خلال تحقیق الأھداف التالیة
التعرف على رؤیة العاملین للقیم التنظیمیة المتعلقة بأسلوب إدارة الإدارة، وإدارة المھام  
  .ات ، وإدارة البیئة في الخدمات الطبیةوإدارة العلاق
 .معرفة العلاقة بین القیم التنظیمیة وكفاءة الأداء لدى العاملین في الخدمات الطبیة 
                                                             
إشراف ھاني  ، رسالة لنیل شھادة الماجستیر، تحتالقیم التنظیمیة وعلاقتھا بالأداءخالد بن عبد الله الحنیطة،  -1
 ..، غیر منشورة3002یوسف خاشقجي،قسم العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف للعلوم الإداریة، الریاض، 
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المؤھل العلمي الخبرة )تحدید العلاقة بین القیم التنظیمیة والمتغیرات الشخصیة للمبحوثین 
 (.الرتبة، العمر، الحالة الإجتماعیة، المستوى الوظیفي
المؤھل العلمي، الخبرة )دید العلاقة بین كفاءة الأداء والمتغیرات الشخصیة للمبحوثینتح 
 (.الرتبة، العمر، الحالة الإجتماعیة، المستوى الوظیفي
تقدیم التوصیات والإقتراحات التي تسھم في تحسین أداء العاملین، في المنظمات المبحوثة  
 . في ضوء النتائج التي تظھرھا الدراسة
قسم الباحث دراستھ إلى قسمین، القسم الأول نظري تكون من مدخل للدراسة طرح فیھ وقد  
ھا وأھدافھا وحدود ھذه الدراسات ومصطلحاتھا، إضافة إلى الإطار النظري والدراسات السابقة تتناولا
ھ حدد والتعقیب علیھا، أما القسم الثاني فھو الجانب المیداني للدراسة، وتكون من إطارھا المنھجي وفی
منھج الدراسة وعینتھا وأداتھا المستخدمة، ثم بدأ في التحلیل الوصفي للبیانات، أتبعھ بتحلیل استدلالي 
رتباط بیرسون، اعتمد فیھ على مجموعة من المقاییس تمثلت في المتوسطات الحسابیة، معامل الإ
 .نحدار المتعددوتحلیل التباین الأحادي، ومعامل الإ
  :لى النتائج التالیةو قد خلصت الدراسة إ
  . القیم التنظیمیة المطبقة داخل الخدمات الطبیة مرتفعة، أداء العمل یصنف بأنھ مرتفع 
  .یجابیة بین القیم التنظیمیة والمتغیرات الشخصیة والوظیفیةإوجود علاقة  
وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائیة بین خمس من أبعاد القیم التنظیمیة  
القانون والنظام، التنافس، القوة، الدفاع حیث ترتفع "ن كفاءة الأداء وھي یوب "المستقلةالمتغیرات "
كفاءة الأداء بارتفاع ھذه الأبعاد، أما بقیة الأبعاد لم یثبت أن لھا علاقة ذات دلالة إحصائیة على كفاءة 
 .الأداء
   




  (1): دة التعلیم العاليالقیم التنظیمیة وعلاقتھا بجو :الدراسة الأولى 
  . عجال مسعودة: إعداد
  .0102/9002: زمن الدراسة
  . جامعة بسكرة: مكان الدراسة
  .9002إلى غایة سبتمبر  8002من جوان : مدة الدراسة
  . دراسة میدانیة بجامعة بسكرة: طبیعة الدراسة
علیم العالي داخل الجامعة ھل ھناك علاقة بین القیم التنظیمیة السائدة وجودة الت: إشكالیة الدراسة
أساتذة ،أساتذة )ما ھي أراء الإطارات المسؤولة : وما طبیعتھا؟ ومنھ تم طرح التساؤلات التالیة
في القیم السائدة في منظمة التعلیم العالي والمتعلقة بإدارة الإدارة إدارة المھام إدارة ( إداریین
  .العلاقات، إدارة البیئة
  جودة التعلیم العالي؟ حول (أساتذة، إداریین)ؤولة ما ھي أراء الإطارات المس
ھذه القیم  حول( أساتذة، أساتذة، إداریین)ما ھي طبیعة العلاقات بین أراء الإطارات المسؤولة 
وآراءھم نحو جودة التعلیم العالي؟، اتبعت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي، لأنھ الأكثر استعمالا من 
ھناك علاقة طردیة موجبة بین فعالیة : فتراضات التالیةالباحثة من الإ طرف الباحثین، وقد انطلقت
ھناك علاقة : القیم التنظیمیة للأفراد والعاملین وجودة التعلیم العالي، أما عن الفرضیات الجزئیة
طردیة بین إدارة الإدارة وبین جودة التعلیم العالي، ھناك علاقة طردیة بین إدارة المھمة، وبین جودة 
علیم العالي، ھناك علاقة طردیة بین إدارة العلاقات وبین جودة التعلیم العالي، ھناك علاقة طردیة الت
  .بین إدارة البیئة وبین جودة التعلیم العالي
ستبیان كوسیلة لقیاس مستوى القیم، وقد تمثلت العینة في العینة تم اختیار الإ: أداة الدراسة 
  .مفردة001ئمین بالجامعة، وبلغ حجم العینة القصدیة التي تستھدف الأساتذة الدا
                                                             
، رسالة لنیل شھادة  الماجستیر، إشراف تاوریریت القیم التنظیمیة وعلاقتھا بجودة التعلیم العاليعجال مسعودة،  -1
 .0102/9002وري قسنطینة، نورالدین قسم علم النفس كلیة العلوم ، جامعة متن
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ھدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین القیم التنظیمیة وجودة التعلیم العالي من خلال تحدید 
علاقة إدارة الإدارة، وإدارة المھام، إدارة العلاقات، إدارة البیئة : طبیعة العلاقة بین متغیري الدراسة
  .بجودة التعلیم العالي
وضع مدخل للدراسة وثلاث فصول فیھ ت الباحثة دراستھا إلى قسمین الأول نظري تم لقد قسم 
وقسم ثاني میداني فیھ تم تحدید مجالات " القیم التنظیمیة، التنظیم في الجامعة، جودة التعلیم العالي"
 نحراف المعیاري،التكرارات، المتوسط الحسابي الإ" الدراسة وتحلیل نتائجھا وصفیا واستدلالیا
   ".رتباطمعامل الإ
  :النتائج التالیة ىوقد خلصت الدراسة إل 
أن ھناك ارتباط قوي بین درجة ممارسة القیم التنظیمیة المدروسة، ودرجة ممارسة الجودة  -
في التعلیم العالي، وھذا انعكس على أداء الجامعة كنظام، وأھم مشكلة تم ملاحظتھا ھي ضعف 
  ..القیم السائدة، وبالتالي كان لھ الأثر السلبي في تحقیق الجودة المخرجات الناتج عن طبیعة ممارسة
  .ستقرار المھني الترقیة الوظیفیة  والإ :الدراسة الثانیة
  .جتماع مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في علم الإ: الدرجة العلمیة
  .جبلي فاتح : إعداد
  .قیره إسماعیل . د .ا: إشراف
  .جامعة متنوري بقسنطینة 
  : أھم نتائجھا
  .نتماء للمؤسسة تشیر النتائج إلى مدى ارتباط التدرج في الوظیفة بزیادة الولاء والا 
نھ كلما كانت الترقیة أكثر حیویة وموضوعیة وعادلة كلما زادت ثقة العمال في أو یرى العمال 
جتماعیة مما فللترقیة دور كبیر في رفع معنویات الأفراد وتحسین ظروفھم المادیة والإ مؤسستھم 
  .یحقق الرضا والإستمرار بالعمل 
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  :التعلیق على الدراسات السابقة
من العرض الذي رأیناه لبعض الدراسات السابقة المتعلقة بالقیم، والإستقرار في العمل یتضح  
لنا جلیا أھمیة القیم والدور الذي تتبوؤه في رسم معالم ثقافة المؤسسة، للرقي بمستوى العمل بھا، 
تحقیق رضا أفرادھا وولائھم لھا، تتفق ھذه الدراسة من حیث متغیرھا المستقل وطبیعة المجتمع و
المدروس مع الدراسات الأولى والرابعة والخامسة، حیث أنھا تبحث في العلاقة القائمة بین القیم 
ده في الدراسات التنظیمیة وكفاءة الأداء وجودة التعلیم العالي، على التوالي، أما المتغیر التابع فنج
الثانیة والثالثة والسادسة، حیث تشترك ھذه الدراسة مع الدراسة الخامسة من حیث طبیعة المجتمع 
المدروس لكنھا تستھدف الأساتذة بالإضافة إلى الإداریین، أما الدراسات المتبقیة فتركز على 
ام المنھج الوصفي الورشات والمصانع كمجتمعات لدراستھا، كذلك نلاحظ شبھ إجماع على استخد
  .والذي تفرضھ طبیعة ھذه الدراسات
وقد سمحت لنا تلك الإیضاحات العلمیة وأتاحت لنا المجال لدراسة ومعالجة موضوع أھمیة 
. ستمرار بوظائفھم واستقرارھم بھا من عدمھ القیم التنظیمیة في التأثیر على رغبة الأفراد في الإ
التنظیمیة كالعدالة التنظیمیة والقیم المكتسبة من قبل كالتعاون،  وسنحاول فھم التوافق القیمي بین القیم
  .ستقرار الوظیفي وكیف یمكن أن تساھم ھذه القیم في الإ
 الإشكالیة: خامسا
رتباط الوثیق بین دراسة القیم والمجتمعات الحدیثة خصوصا، لم یكن ولید الصدفة، فلقد إن الإ 
غ في بروز ما یعرف بالنظم أو المنظمات، والتي تضم كان لظھور المجتمعات الصناعیة أثر بال
مجموعة من المنتمین الفاعلین الذین یسعون إلى تحقیق أھداف معینة في ظل قیم تبنوھا، إن محاولة 
قولبة ھذه الإتجاھات نتج عنھ مجموعة من النماذج والنظریات التي حاول من خلالھا منظروھا وضع 
حكم والضبط في الفعل وتمثلاتھ من قبل الأفراد، یقودنا ھذا إلى منظومات معرفیة ملزمة لضمان الت
وربما یكون الجواب الإفتراضي ھو أن الأمر ..سؤال مؤداه كیف تتكون ھذه القیم وتتوحد وتستمر؟
یتعلق بكینونة المجتمع ونشأتھ، وإذا كان الأمر كذلك، فما الإمتیاز الذي ینقذ حكم عالم الإجتماع من 
فالقیمة ھنا تختلف باختلاف منتجھا والمستفید .. جتماعیة؟تي تتحكم في الظاھرة الإسیطرة القیم ال
منھا، إن أي إ نتاج مادي أو معرفي في الإطار التنظیمي قد یعبر عن ظواھر وعي اجتماعي مكونة 
من الأفكار التي بدورھا تشكل ما یعرف بالقیم، وھذا ما یعني أن القیم أصل مصدري لبعض الظواھر 
  .جتماعیة ونتاج لھا في ذات الوقتالإ
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في ھذا الصدد نقول لقد بقیت القیم حبیسة تأملات الفلاسفة، وذلك لتحفظ علماء النفس  
وھو مایدل على تصورات لطالما ارتبطت بالقیم ... والإجتماع والإقتصاد على تحدید مفھوم حاسم لھا
منھجیة المبنیة على الموضوعیة، ھذه في البعد المجرد، ما أدى بھا إلى الإنحراف عن الحقیقة ال
یعامل الوقائع "الفكرة تحدیدا ستصبح فیما بعد سمة أساسیة في دراسة القیم، فدوركایم الذي 
النظام الذي "، أما ماكس فیبر فیرى أن "الإجتماعیة على أنھا أشیاء، یصر على موضوعیة القیم
التي یفتحھا أمامھم عن طریق ذلك الضبط یضبط الأفعال الإجتماعیة، والذي یضمن للفاعلین الفرص 
، إن النجاح الذي عرفتھ المنظمات بعد تطبیق ھذه النماذج والنظریات، فتح (1)"یسمى نظاما ضابطا
المجال لدراسات متخصصة في شتى فروع العلوم، والتي سعت للبحث عن المفاھیم المناسبة، سواء 
تماعي، فأصبح موضوع القیم التنظیمیة من بین أھم على الصعید المادي الإقتصادي أو النفسي أو الإج
  .الظواھر التي تعرضت لمجھر البحث
وفي الجزائر بالخصوص تعتبر الجامعة من بین أھم المؤسسات، التي لھا قیمة ذات اعتبار في  
یة الحیاة الإجتماعیة، ویعتبر التنظیم الإداري من بین أھم الأنساق التي تكون الجامعة، لما لھا من أھم
في ظل التغیرات العالمیة : "في تسھیل مھمة الأستاذ والطالب على حد سواء، وحسب لیسلي فإّنھ
المعاصرة، وما نجم عنھا من مشكلات أخلاقیة وقیمیة، بات لزاما على الجامعات الإھتمام بالجانب 
را لابد من ، وإذا كانت الحاجات المادیة للمجتمع أم(2)" الثقافي والتربوي أكثر من أي وقت مضى
تلبیتھ من خلال مؤسسات أخرى لذلك فإن منظومة القیم التي تتم صیاغتھا لابد من أن تصب في ھذا 
الإتجاه، وتحاول وضع مساحة شراكة بین القادة والمرؤوسین، حیث أن استثمار دورھا ووظیفتھا 
الفرد داخل التنظیم، ھدف تسعى إلیھ المؤسسة الجامعیة، وعلى اعتبار أن القیم أحد الموجھات لسلوك 
والتي قد یكون من بینھا بل ومن أھمھا التعاون والعدالة التنظیمیة  كان لابد من أن تستثمر ھذه القیم
في ظل النظام البیروقراطي لتصب في اتجاه واحد من أجل تحقیق أحد أھم أھداف التنظیم ألا وھو 
  :اليالإستقرار الوظیفي، وھنا یمكننا طرح التساؤل الرئیسي الت
ما طبیعة العلاقة بین القیم التنظیمیة وعامل الإستقرار الوظیفي للأفراد الإداریین بجامعة  
  .عمار ثلیجي؟
  :ویندرج تحتھ التساؤلات التالیة
                                                             
، القاھرة، 1صلاح ھلال، الھیئة المصریة العامة للكتاب، ط:، ترجمةمفاھیم أساسیة في علم الاجتماعماكس فیبر،  -1
 .09، ص 1102
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  ھل فكرة التعاون یمكنھا أن تحقق عامل الإستقرار الوظیفي داخل المؤسسة الجامعیة ؟ 
 سة الجامعیة على استقرارھم في وظائفھم؟ھل تساعد العدالة التنظیمیة الإداریین بالمؤس 
   فرضیات الدراسة: سادسا
  :و بناء على التساؤلات السابقة تم وضع الفرضیة الرئیسیة التالیة
وعامل الإستقرار الوظیفي للأفراد الإداریین بجامعة عمار  القیم التنظیمیة العلاقة بین 
التنظیمیة نحو تحقیق أھداف المؤسسة  ثلیجي ذات طبیعة طردیة، حیث أنھ كلما كان اتجاه القیم
والأفراد دون تمییز، فإن ھذا من شأنھ أن یحدث توافقا قیمیا بین الأفراد والمؤسسة، وبالتالي ارتفاع 
  . رغبة الأفراد في الإستقرار في وظائفھم ومساعدتھم على ذلك
 : الفرضیات الجزئیة
  .داخل المؤسسة الجامعیة ستقرار الوظیفيقیمة التعاون یمكنھا أن تحقق عامل الإ 
  .العدالة التنظیمیة تساعد الإداریین بالمؤسسة الجامعیة على استقرارھم في وظائفھم 
   










  من انجاز الطالب نموذج الدراسة(: 10)الشكل 
  تحدید المفاھیم : سابعا
 :القیم التنظیمیة
  : التعریف النظري - 1
أو تمثل مكان أو بیئة العمل، بحیث تعمل ھذه القیم على توجیھ القیم التنظیمیة ھي التي تعكس " 
ھي تلك الخصائص الثابتة "،كذلك قیم التنظیمیة (1)"سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة
، والقیم (2)"نسبیا للمحیط الداخلي للمنظمة التي یدركھا أعضاء المنظمة ویعایشونھا ویعبرون عنھا
وعة المبادئ والتعالیم والضوابط الأخلاقیة والمھنیة التي تحدد سلوك الموظف التنظیمیة ھي مجم
الإداري، وترسم لھ الطریق السلیم، الذي یقوده إلى أداء واجبھ الوظیفي ودوره في المنظومة التي 
  .ینتمي إلیھا، وھي إلى جانب ذلك السیاج المنیع الذي یحمیھ من الخطأ والزلل 
   
                                                             
 .4، ص 3891، دار المریخ للنشر، الریاض، القیم والتربیةلطفي بركات أحمد،   -1







  التنظیمیة العدالة
  التنظیمیة القیم
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  :التعریف الإجرائي - 2
مجموعة القواعد والعادات والتقالید والتي یتمثلھا الأفراد داخل المنظمة فتضبط تعاملاتھم،  
والھدف منھا تسھیل التكیف والتوافق بین أفراد المؤسسة، فتتحدد من خلالھا الواجبات والحقوق 
  . ،وتعتبر أیضا كموجھ لسلوك الفرد داخل التنظیم، وتتأثر وتؤثر بقیم الأفراد الشخصیة
   :ستقرار الوظیفيالإ
  :التعریف النظري - 1
ثبات العامل في عملھ وعدم تنقلھ إلى أي تنظیم آخر، ھذا إذا : " یعرفھ محمـد علي محمـد بأنھ 
كان التنظیم المنتمي إلیھ یشكل مستقبلا مھنیا لھ، وفق عوامل مادیة ملموسة، وأخرى اجتماعیة نفسیة 
  (1)". متضافرة، لتحقیق التكامل والاستقرار
إشعار العامل على الدوام بالأمن والحمایة في عملھ والعمل : " و یعرفھ أحمد عبد الواسع بأنھ
على تحرره المعقول من الخوف، ما دامت الإجراءات التي اتخذت لتشغیلھ سلیمة الخطوات، وكان 
لأمن إنتاجھ لا یدعو للقلق كذلك یجب أن ینتھز المسؤولون الفرص في كل مناسبة لإشعار العامل با
  (2)".والراحة وضمان استقراره عن طریق تحفیزه وحریتھ وضمان أمنھ وترقیتھ
  :التعریف الإجرائي - 2
ھو تلك الحالة الشعوریة التي تطبع نفسیة الموظف والتي من خلالھا نستدل وبمؤشرات واقعیة  
  .على مدى قوة العلاقة ما بین الموظف ومؤسستھ
  :التعاون
  :التعریف النظري - 1
مجموعة من الأفراد على أساس من الدوافع الإنسانیة الغیر ملزمة لمواجھة ھو ارتباط  
التحدیات ذات الإرتباط الوثیق المباشر بمھامھم الوظیفیة التي قد تعترضھم داخل المنظمة والتغلب 
                                                             
 .  43، وكالة المطبوعات، شارع فھد، الكویت، ب ط، ص مبادئ إدارة الموارد البشریةمحمـد ماھر علیش،  -1
 .18 ، ص3791، الریاض، ب ط، علم إدارة الأفرادعبد الوھاب أحمد عبد الواسع،  - 2
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علیھا، والتعاون بذلك سلوك إنساني فطري مكتسب من البیئة الإجتماعیة المحیطة بالمنظمة أي دخیل 
  .نظیم لھ قیمتھ داخل المنظمةعلى الت
  :التعریف الإجرائي - 2
ھو سلوك غیر ملزم یتمیز بھ الكثیر من الأفراد، نكاد نلمسھ في كثیر من التنظیمات من أجل  
  . التغلب على بعض الصعوبات، وتذلیل العقبات التي تواجھھم في تحقیق أھداف المنظمة
 :العدالة التنظیمیة
  :التعریف النظري - 1
لتي یحكم الفرد من خلالھا على عدالة الأسلوب الذي یستخدمھ المدیر في التعامل ھي الطریقة ا
معھ على المستویین الوظیفي والإنساني، وھي مفھوم نسبي یتحدد في ضوء ما یدركھ الموظف من 
  (1). نزاھة وموضوعیة
 :التعریف الإجرائي - 2
الإداریین في التوزیع  المساواة بین على یقوم الجامعة لدى توجھ وجود تعبر عن قیمة ھي 
والمعاملات والإجراءات التي تمسھم، والتي یعكسھا رضا الأفراد عن وظائفھم، وعن مسؤولیھم 
باختلاف مستویاتھم الإداریة، مقارنة بما یلاحظونھ في مؤسستھم بینھم وبین زملائھم، ومقارنة بین 
 .تعامل مؤسستھم معھم وتعامل مؤسسات أخرى مختلفة مع أفرادھا
  المقاربة النظریة: امناث 
لا یختلف علماء الإجتماع كثیرا حول صعوبة دراسة الظاھرة الإجتماعیة لما تتمیز بھ من  
تعقید وتشابك، ومن باب أن النتاج الإجتماعي لیس إلا عبارة عن نتاجات فردیة في بدایتھ یتمثلھا 
لبحث من المقاربة الفرد لیستطیع إثبات وجوده، لذلك كان من الضروري في بدایة ھذا ا
السوسیولوجیة من الموضوع للتمكن من جمع جزئیاتھ، أملا في التوفیق إلى الفھم النسبي ومحاولة 
                                                             
، رسالة ماجستیر، أثر إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة على أبعاد الأداء السیاقيأبو جاسر صابرین، مراد نمر،  -1
 .02، ص0102الجامعة الإسلامیة، غزة، 
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المنھج والتقنیة بدون حدود بینھما لا یطبقان بالجملة، وإنما "التفسیر المنھجي، إذن فالمقاربة ھي
  (1) ".غیر المتوقعةیستعملان لدراسة موضوعات حساسة، بجرعات مناسبة لردود الأفعال 
یكاد یجمع علماء التنظیم أن فیبر أول من حاول تقدیم نظریة منظمة شاملة في التنظیمات 
( الاتساق ــ الانسجام)البیروقراطیة وأن المكانة التي احتلتھا ھذه النظریة وعلم الاجتماع تعود إلى
حقون إلى مستوى الواقع المنطقي الذي تمیزت بھ والصدق الذي انطوت علیھ حینما نزل بھا اللا
حیث یتضمن ھذا  الإقتصاد والمجتمع،الإمبریقي ونموذجھ المثالي للتنظیم نشره لأول مرة في كتابھ 
  . الكتاب أغلب ما كتبھ فیبر عن النموذج المثالي للتنظیم البیروقراطي
 لقد اھتم فیبر بدراسة النمو التنظیمي الحدیث، حیث أوضح أنھ برغم وجود التنظیمات 
, البیروقراطیة في بعض المجتمعات القدیمة إلا أنھا لم تحقق نموا ملحوظا إلا بظھور الدولة الحدیثة
  :ولقد عزى ھذا النمو إلى ثلاثة عوامل وھي
  . نمو اقتصاد النقود أي إمكانیة دفع أجور ومرتبات العمال نقدا -أ
  . ي الدولة الحدیثةعلى المھام الإداریة ف( حدث)النمو الكمي والكیفي الذي طرأ  -ب
  .غلبة أو سیطرة الأسس الفنیة في التنظیمات الحدیثة -ج
لأن التنظیمات كبیرة . غیر أن فیبر منح للعامل الثاني أھمیة كبیرة بوصفھ أخطر العوامل وزنا 
وما ترتب , التربویة, السیاسیة, الإقتصادیة, الإجتماعیة, الحجم قد غزت جمیع مجالات الحیاة الدینیة
ذلك من ظھور المركزیة في قمة التسلسلات الرئاسیة لھذه التنظیمات وتبني الشكل البیروقراطي عن 
بحیث أصبحت ھذه التنظیمات تحكم بواسطة قواعد رشیدة عقلانیة تھدف إلى تحقیق أقصى , للتنظیم
إلى  درجات الفعالیة لقد اعتمد فیبر عند وصفھ لھذا النموذج على استنتاجاتھ النظریة في الوصول
بالنسبة لھ یتسم ھذا النموذج بالصفات أو , النموذج المثالي ولیس على بیانات وشواھد میدانیة
  :الخصائص الآتیة 
ھناك مجالات للتخصص الوظیفي محددة رسمیا وثابتة، وتنظم القواعد واللوائح عملیة  -(1
  (.تجعلھ رشیداتقوم على أساس المعرفة الموضوعیة والتي )تحدید تلك المجالات الوظیفیة 
                                                             
النشر، سام عمار، المركز العربي للتعریب والترجمة والتألیف و: ، ترجمة2، ج مناھج العلوم الاجتماعیةمادلین غراویتز،  - 1
 .21، ص3991، دمشق، 1ط 
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توزع الأعمال والأنشطة الضروریة العادیة لتیسر دقة التنظیم البیروقراطي على أعضاءه  -(2
  . وبطریقة ثابتة ومحددة, باعتبارھا واجبات رسمیة
توزع السلطة اللازمة لإعطاء الأوامر لتنفیذ الواجبات المحددة وتحدد ھذه القواعد مدى  -(3
  . ظیم ونوع تلك السلطةالسلطة التي تمنح لعضو التن
یعین في التنظیم إلا  ھناك طرق وأسالیب محددة للعمل وتنفیذ المھام والواجبات وبالتالي لا - 4
تقسیم العمل محدد وواضح التخصص، استمرار النشاط  ،من كان مؤھلا لأداء المھام بالطرق المحددة
  . بغض النظر عن تغییر الأشخاص
ي إلى عدة مستویات متخذا شكلا ھرمیا، تسلسل رئاسي للسلطة ینقسم التنظیم البیروقراط - 5
حیث تشرف المستویات العلیا على أعمال وأنشطة المستویات الدنیا ویسمح ھذا التنظیم للعاملین بأن 
وھذا , إلى المستوى الإداري الأعلى منھ بطریقة محددة ومنظمة یتظلموا من قرارات أحد الرؤساء
  . كبیرة أو صغیرة,خاصة , یروقراطیة بغض النظر عن كونھا عامةیسود كافة التنظیمات الب
تعتمد إدارة التنظیم على المستندات، وبالتالي یوجد جھاز من الموظفین والكتبة مھمتھم  - 6
الإحتفاظ بالمستندات، إبعاد حیاة الموظف الخاصة عن حیاتھ داخل العمل وتفصل تماما عن ملكیة 
  (.ملكیة الموظف)الوظائف 
إن الإدارة المكتبیة تحتاج إلى خبرة ومران وتدریب وبالتالي فإن العمل الرسمي یأتي في  -  7
  . المقام الأول بالنسبة لوقت الموظف
تطبق الإدارة البیروقراطیة قواعد وتعلیمات للعمل تتصف بالشمولیة والعمومیة والثبات  -  8
د والتعلیمات التي یمكن للموظف فعلھا النسبي وتستخدم الإدارة البیروقراطیة كذلك أنواع القواع
  . ،وكلما زاد فھم الموظف لتلك القواعد والإجراءات كلما ارتفعت خبرتھ وكفاءتھ وفھمھا
  : مراكز الفرد في التنظیم البیروقراطي
استنادا إلى الخصائص السالفة الذكر فإن الفرد في التنظیم البیروقراطي یتحدد مركزه بالشكل  
  :التالي
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غل الوظیفة في التنظیم البیروقراطي تعتبر مھمة ویتطلب ذلك من الفرد مستوى من إن ش - 1
التدریب والخبرة تجبر الشخص على تخصیص وقتھ وجھده كلھ واختیار الأفراد یتم على أساس 
الشھادة أو الإختبارات وتصبح بعد ذلك المھنة واجب لأنھ یعني قبولھ لإلتزامات محددة في مقابل 
  .وظیفي وضمان العمل الإستقرار ال
یتمتع الموظف في التنظیم البیروقراطي باحترام وأھمیة مصدرھما قواعد ترتیب الوظائف  - 2
تزید قیمتھ الإجتماعیة عن تلك التي یتمتع بھا )والقواعد التي تحرم إھانة الموظف أو مخالفة أوامره 
  (.خارج التنظیم
  . عیین یكتسب صفة الموظف البیروقراطيیعین الموظف بواسطة سلطة علیا، حیث أنھ بالت - 3
یحتفظ الموظف بوظیفتة مدى الحیاة ویتقاضى راتبا محددا، كما یحصل على معاش ثابت  - 4
  . عند التقاعد
  .یتدرج الموظف البیروقراطي في سلم الوظائف ویعتبر ھذا التدرج أساس تطوره الوظیفي - 5
لواقع المعیش للفاعلین داخل التنظیمات، ومع اصطدام ھذا النموذج في كثیر من الحالات مع ا
وبعد الدراسات التي أجراھا میشال كروزیھ على العدید من التنظیمات في فرنسا، بین أن ماكس فیبر 
قد تجاھل العدید من القضایا أھمھا القوة والصراع والتغیر في التنظیمات، وھو تجاھل نابع من تأكید 
  .لتنظیمفیبر غلى الجانب الصوري المستقر في ا
فلقد وصف كروزیھ تحت اسم الحلقة المفرغة والتي تثقل كلما اتسعت، وتصبح بعد ذلك أكثر 
ضرورة بقدر ماھي أقل فاعلیة وھي لا تساھم أبدا في خلق الحوافز بصورة أقوى للمنفذین الذین 
  .أصبحوا أكثر میلا إلى استراتیجیات الأمن منھم إلى استراتیجیات المبادرة
ت كروزیھ نابعة من اختبار الواقع، فقد توصل إلى فكرة مفادھا أن الفاعلین كائنات إن استنتاجا
بشریة معقدة، یصعب فھم نفسیاتھا والإلمام بأھدافھا واستراتیجیاتھا، لذلك یكون من الصعب الإعتماد 
خل على قوانین صارمة كتلك التي انتھجھا فیبر في صیاغتھ للنموذج المثالي دونما حدوث الصراع دا
   .التنظیم وبروز علاقات السیطرة والقوة بین الفاعلین
 صعوبات الدراسة: تاسعا
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لاتخلو أي دراسة علمیة من الصعوبات، سواء في شقھا النظري، أو المیداني وقد تم تصنیف  
  :الصعوبات على ھذا الأساس
  :الصعوبات الذاتیة
الإداریین لإجراء مقابلات أولیة  صعوبة الإلتقاء ببعض الباحثین والأساتذة وكذا الأخصائیین
 .تفیدنا في بحثنا
  :الصعوبات الموضوعیة
موضوع العلاقة بین القیم التنظیمیة من جھة والاستقرار : الصعوبات المتعلقة بموضوع البحث 
أي لھ ارتباطات علائقیة )الوظیفي من جھة أخرى ھو في حد ذاتھ موضوع شائك متشعب وواسع 
تحتاج لدراسات میدانیة بأزمنة مطولة، والإحاطة بھ تحتاج لاطلاع مكثف، لذلك ، إذ أن أبعاده (كثیرة
سنحاول محاصرة ھذه الظاھرة ودراستھا على مستوى الإداریین الجامعیین، رغم صعوبة ذلك 
خصوصا إذا علمنا أننا سنتعامل مع نفسیة تغلب علیھا العاطفة حسب المختصین، وأفراد مجتمعات 
المعروف بمزاجھ العصبي ورفضھ التدخل ... ا، وأفراد المجتمع الجزائري تحدیداالعالم الثالث عموم
  في أموره الشخصیة، 
   
 المحددات المنھجیة للدراسة                     لالفصل الأو
 73
 
  :على المستوى النظري
وقوع ھذا الموضوع بین تخصصات عدة كالفلسفة وعلم النفس وعلم الاجتماع، وتعدد  
  .الروافد التي تصب فیھ من ھذه التخصصات
جي، وإن وجدت فإن مبحث القیم یشكل فیھا جزئیة شح المراجع ذات الطابع السوسیولو  
  .بسیطة من جزئیات الثقافة التنظیمیة
مما جعل الإلمام بھ  -على حد علم الباحث  -ندرة المراجع الخاصة بالإستقرار الوظیفي  
 .من الناحیة النظریة أمرا صعبا للغایة 
  :على المستوى المیداني
  .مارة تحفظ الكثیر من المبحوثین في ملء الإست 
  .وجود إجابات متناقضة في بعض الإستمارات مما یضیق مساحة التحلیل والتفسیر  








  : تمھید
ویزداد العلمیة،  انتماءاتھم اختلاف على والباحثین العلماء اھتمامات من كبیًرا قدًرا القیم نالت
ر لھ أھمیتھ في كافة ھذا الاھتمام كلما اشتدت الحاجة إلى الكشف عن طبیعة ھذه القیم ودورھا كمتغی
  (.الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة والثقافیة)نواحي الحیاة 
 القیم إلى القیم عموما والتعریف بھا، واعتبار ذلك مدخلا التطرق إلى من لابد كان ولذلك
 أن شأنھ من التنظیمي إطارھا في وضعھا قبل أولا الاجتماعي إطارھا في التنظیمیة، لان وضعھا
 المرجعي الإطار فھي تشكل اجتماعي نفسي نتاج ھي القیم أن اعتبار بینھما، وعلى العلاقة فھم یسھل
في تعددھا وتنوعھا ھي الصفات  القیم كانت التنظیم، وإذا في أو المجتمع في الإنساني سواء للسلوك
صورة عن  ءإعطا على تھم فإنھا بالفعل قادرة ممارسا تمع، ویجسدونھا فيلمجیتبناھا الأفراد وا التي
 وتفسیر فھم إلى تفضي قد دراستھا الأخیرة لذلك فان ھذه من ثقافة یتجزأ لا جزء القیم المجتمعات، إن
 أنھا یرى من في ماھیتھا، بین الاختلاف الرغم من وعلى والتنظیمیة الاجتماعیة الظواھر من العدید
 علماء أن منتجھا، إلا ھو نھأ منطلق من عنھ صادرة أنھا یرى ذاتھ، ومن حد في الإنسان عن تعلو
 القیم مفھوم على التعریج فان ثابت، كذلك أمر القیم إلى الإسناد أن یرون الكلاسیكیون الاجتماع
 وبتعدد الأخیرة ھذه تسھم كیف لوصف إمكانیة عامة، یعطي القیم من یتجزأ لا الشخصیة، كجزء
 التي الاجتماعیة المحرضات من مجموعة خلال الشخصیة، من القیم تتكون كیف فھم من روافدھا
  .القیم حول عام تقدیم یلي ما معالمھا، وفي تشكیل في الاجتماعیة البیئة أسھمت
  القیم تعریف : أولا
لقد كان لزاما علینا قبل التطرق الى القیم التنظیمیة التعریج على القیم عموما قبل ذلك، فقد 
أو الواجبة للإنسان  الصحیحة الخصائص"إلى یشیر "eterA"المصطلح ھذا القدامى الیونان استخدم
 أن یجب التي بعض الصفات على منھا كل في عاما الفاضل، وفي المجتمعات البدائیة نجد ھناك اتفاقا
 قلیل أو سیئا، محترما أو صالحا إنسانا الإنسان من تجعل والقادة، والصفات والتي الزعماء في تتوفر
 (1) ".الأھمیة 
 في اللغة أما السلوك قواعد مجموعة وتعني "seuqihtE"الانجلیزیة اللغة في كلمة القیم ونجد
 فھي تدل العربیة اللغة في وخیرا، أما وجمیلا حقا یعتبر ما معانیھا من التي "sruelaV"الفرنسیة
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مخالفتھا  وتذم وتستحسن تمتدح التي الخلقیة المبادئ تلك ھي القیم :"فائدة ذو یكون الذي الشيء على
السجایا  لتلك الخارجي المظھر أیضا وھي النفس في الكامنة السجایا تلك فھي ، وباختصاروتستھجن
الأخلاق،  علیھا تبنى المرتكزات التي أھم بین من ھي القیم أن ھذا من نفھم أن نستطیع ، لذلك(1)"
 من الھ الوجھ الخارجي یظھر خلالھا من والتي الإنسانیة النفس في الكامنة التمثلات تضبط والتي
 الاجتماعیة فالقیم": العلوم من لجملة القیم أھمیة لمفھوم الآخرین، إن وتفاعلاتھا مع تعاملاتھا خلال
 للنظریة الجوھریة المكونات تشكل الاجتماعي التفاعل من مشتقة تركیبیة عناصر ھي التي
 القیم ارتباط لةمسأ ، إن(2)" الاجتماعي  للبحث الأساسیة الأھداف من دراستھا وتعتبر الاجتماعیة
 وما الاجتماعي الاجتماعي، فالتفاعل الجانب ظل في إلا یعتبر أن یمكن لا للشخص النفسي بالجانب
عملیة  ھنا فالعملیة الاجتماعي التفاعل إنتاج تعید بدورھا القیم، وھي یحدد الذي ھو منتجات من یفرزه
  .تبادلیة نفسیة اجتماعیة
 سواء الناس فیھا یرغب أو یفضلھا التي الشخصیة صفاتال: " بأنھا تعرف القیم وبالتالي
 في تعرف نجد القیم أن الغریب من ، ولیس(3)" معینة  ثقافة في الاجتماعیة الجماعة للفرد، أو بالنسبة
 إلا وفھمھا تعریفھا لا یمكن أنھ إلا نفسي فلسفي بعد ذات أنھا الرغم من على علیھ، أي اتفق ما مجال
  .ي الاجتماع الإطار في
: أنھا علي یعرفھا روكیش الأمریكي نجد حیث القیم مفھوم تحدید الباحثین من العدید حاول لقد
 اتخاذ وان متاحة، أخري بطریقة التصرف من أفضل ھو معینة بطریقة التصرف بأن راسخ اعتقاد"
 ". متاح أخر ھدف أي اتخاذ من أفضل یكون للحیاة معین ھدف
 الأھمیة ھذه تتراوح معین لشيء الفرد یعطیھا التي الأھمیة درجة " :أنھا أیضا القیم تعرف كما
   " أدناھا إلى درجة أعلى من
 بأنھا ناتج حكم تقدیري أي إنھا تؤكد القابل "(: idarap.d 5591-0781بارادي )ویعرفھا 
 الذي الوقت أثناء ویوجھھ العقل یصحب الذي البریق ذلك من أكثر یرغب، وھي ما مقابل في للرغبة
 یستطیع لا القیم نظام فإن ، لذلك(4)"شك غیر من عملیة الحقیقي، فكرة بالمعنى فكرة فیھ، إنھا یتم
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 أن قیمھ، ذلك تكوین على للفرد الجماعي الانتماء طبیعة ، وتساعد(1)" نموه  یبلغ أن بدونھ الإنسان
 مشاعر نحوھا یكون تيإلیھا، وال ینتمي التي الجماعة إلى مصدرھا یرجع أن یمكن الفرد قیم من عددا
في  فرد الجماعة ومعتقداتھا ومعاییرھا، فكل قیم وباستمرار اتجاھاتھ تعكس عمیقة، لذلك ولاء
  .الجماعات  من كبیر عدد في عضو المجتمع ھو
 ما جماعة من تنبثق التي والمقاییس القوانین مجموعة " :بأنھا القیم صقر عاشور احمد ویعرف
 والتأثیر القوة من لھا وتكون المعنویة المادیة والممارسات الأعمال على للحكم وجھات بمثابة وتكون
   " .الجماعة على
 منھا الایجابیة القیم وان تفصیلات، ھي القیم أن ":فیرى mekidnrohT ثورندیاك أما
 نيیؤمن بھا المجتمع الإنسا التي للقیم ": إن ،"الناس بھما یشعر الذین والألم اللذة في نتكم والسلبیة
 بین كبیرا فرقا نجد السماویة، ولذلك للأدیان القیم تلك بعض وترجع الثقافات تنوع في كبیرا دورا
 القیم أن شك السماویة، ولا للأدیان المنتمیة الوثنیة وثقافات المجتمعات المجتمعات ثقافة مستوى
 والكرامة التعاونو والصدق والإخلاص والعلم العمل الأدیان، ومنھا تلك بھاتنادي  التي الكبرى
 . (2)" الثقافة  وتنوع النمو في كبیرا دورا تلعب المرأة مكانة وارتفاع
 الھامة المحددات تعتبر القیم الاجتماعي، لان النفس علم لدارسي بالنسبة مھم القیم مفھوم إن 
على أنھا  القیم إلى البعض وینظر والجماعة الفرد ونشاط لاھتمامات نتاج الاجتماعي، والقیم للسلوك
معینة،  بجماعة تلتصق أنھا أو شخصیة اختراعات مجرد لیست وأنھا البشري، النوع خصائص من
النشاط  وأوجھ والأشیاء، والمعاني الأشخاص نحو معممة انفعالیة عقلیة تنظیمات عن عبارة القیم إن
 رغباتنا توجھ التي الأشیاء دوافع الإنسان، وتمثل عن أنھا تعبر الاتجاھات، كما موضوع والقیم
 الفضل درجة والامتیاز، أو الفضل عن غالبا یعبر مجرد ضمني نحوھا، والقیمة مفھوم واتجاھاتنا
  (3)". المختلفة  وأوجھ النشاط المعاني أو والانتماء بالأشخاص یرتبط الذي
  ومحبذامھما  یعتبر ما تحدد التي الأفكار المجردة ": بأنھا تعرف القیم الاجتماعیة العلوم في أما
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 الأفراد انتھاجھا على یتعین الذي السلوك قواعد فھي المعاییر ما، أما ثقافة في فیھ مرغوبا أو 
 .(1)" یحیط بھم  إزاء ما
الفرد،  یتبناھا التي القیم من ومتفاعلة متكاملة منظومة": إلى القیمي النسق مصطلح یشیر كما
 القیم بقیة مجالات مع متفاعلا عنصرا مجال كل یمثل عدیدة، بحیث مجالات إلى تتوزع والتي
  على  بیري ، یعرفھا(2)"  وتقویمیة توجیھیة وظائف لتؤدي الأخرى
 إذا شيء أي الاھتمام، وأن ھي القیمة أن معناه وھذا الإنسانیة للذات أھمیة یمثل شيء أي": أنھا
 على أنھا طیبة الأشیاء إلى ینظرون دائما والناس ،قیمة یكتسب حتما موضوع اھتمام، فانھ كان
 الثقافات تجعل التي الثقافیة العناصر ": ھي ، والقیم(3)" خطایا أو زائفة، فضائل أو أوسیئة، صحیحة
  .(4) "والتقدیر الإنسانیة الرغبة موضوع ھي آخر بمعنى الفھم، أو عسیرة الأخرى
مواقف أو  أوأشیاء،  حیال معینة واتجاھات اھتمامات" :من آلبورت وفیرنون بأنھا كل ویعرفھا
  .(5) "أشخاص
  :التنظیمیة القیم مفھوم
تحتل القیم التنظیمیة أھمیة كبرى في التنظیمات، إذ تعتبر احد اھم المحددات التي تبنى علیھا 
ھذه الأخیرة، باعتبارھا كانت مرتبطة بالقیم الاجتماعیة في بدایتھا، وقد ساھمت المنظمات الحدیثة في 
فیما یخدم مصالح الافراد والتنظیمات على حد سواء، فبالنسبة للأفراد اظھارھا ومحاولة استغلالھا 
فھي تلك الالیات التي تسمح لھم بالاندماج والتأقلم مع الزملاء في التنظیم، أما بالنسبة للتنظیم فنقصد 
قدرتھ على تحدید المعاییر والسعي نحو ضبط اتجاھات العمال نحو تحقیق أھدافھ، بمعیة جملة من 
على السبیل القانوني مثلا او الإداري أو الثقافي، وسنحاول الاقتراب أكثر من مفھوم القیم  الشروط
  :التنظیمیة من خلال التعریفات التالیة 
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 في أعمالنا علیھ نبني الذي الاعتقاد بأنھا " :وودوك ومایك فرانسیس دیف من كل یعرفھا حیث
  ." )1(مھم لمھم والغیرالصالح والسیئ وا بین اختیار عبارة فھي المنظمات،
الاتجاھات العامة المرتبطة بالمعاني التي یتبناھا الفرد لدور العمل "ونجد كالبیرج یعرفھا بأنھا 
لمعاني التي یربطھا ا، وبالتالي فإن الفرد ومن خلال (2)"وتمیزھا عن الرضا الوظیفي بھذا الدور
ھا، ھذه المعاني ھي التي تزید من رضا العامل بعملھ والتي تحدد كذلك في البیئة التنظیمیة المنتمي إلی
المعتقدات : " إیجابا أو تنقص رضاه عن العمل سلبا، ھذا الأمر یتأكد عندما نعلم أن القیم ھي كذلك
التي یحملھا الأفراد والجماعات المتعلقة بالأدوات والغایات التي تسعى إلیھا المنظمة، وتحدید ما 
، إن مجموعة (3)"لأعمال والاختیار بین البدائل وتحقیق الأھدافیصب في تسییر المنظمة وإنجاز ا
القیم المتمثلة من الأفراد ھي جزء ھام من ثقافة المؤسسة ھذه الثقافة تعتبر بمثابة الموجھ الذي یعمل 
على طبع الأفراد بمجموعة القیم، التي تصب في مصلحة المؤسسة ابتداء ثم في مصلحة الفرد انتھاء، 
 الخطوط وتوفر المنظمة، ثقافة عن ،وتعبر للمنظمة ھي التي تعكس الخصائص الداخلیة" :فالقیم ھنا
 (4)". القرارات وصنع السلوك وتحفیز الاختیارات تحدید في أساسیة وھي السلوك لتوجیھ العریضة
جید  ھو ما نحو للمدیر الإداري السلوك توجھ التي القواعد والمعاییر ":  بأنھا أیضا وتعرف
   " .)5(بھا یعمل التي للإدارة إدارتھ في ینتھجھ الذي الأسلوب لتحدید وصالح فیھ ومرغوب
الجودة،  مثل فیھ الأداء مستوى وتحدد العمل تحكم التي القیم تلك " :أنھا على أیضا تعرف كما
 وھي ككل المنظمة تسود التي القیم " : أیضا وھي " .)6(التطویر والكفاءة العدالة، التنافس، النمو،
 لثقافة النواة ھي القیم وھذه المنظمة في على تطبیقھا العاملون تواتر التي القیم مجموعة تمثل
 الأھداف وضع عند یكون ما أوضح تظھر لكنھا ملموسة غیر أو ظاھرة غیر القیم المنظمة، ھذه
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 نيتب في استمرت إذا العلیا الإدارة العمل، وتلعب وطرق نظم وتحدید السیاسات ورسم , والخطط
 )1( ." ترسیخھا في كبیرا دورا القیم نفس
  :التنظیمیة مصادرالقیم: ثانیا
 :منھا ومختلفة، نذكر عدیدة مصادر التنظیمیة القیم تكوین في تساھم
 :المجتمع1-
 بالأسرة المتعلقة الأبعاد بھا ونقصد العامل، للفرد عدیدة عوامل مصدر الاجتماعیة البیئة تمثل
 .المنظمة على سلبا أو إیجابا التأثیر یمكنھ حیث عموًما، الاجتماعي الوضعو الاجتماعیة والعلاقات
 إقامة ترید عندما الخاصة وعلاقاتھم وقیمھم بالعاملین الاھتمام الحدیثة المنظمة أولت ولھذا
 (2). التكیف معھا من لتتمكن المجتمعات في التغیرات ترصد أن فعلیھا مشاریع،
 المجتمع بھا یؤمن التي القیم عن تختلف الغربي الرأسمالي عالمجتم بھا یؤمن التي فالقیم
 الغربي المجتمع أما .والاجتماعي والعائلي الأسري والتقارب بالتجاذب یتصف یزال لا كونھ الشرقي،
  (3). السائدة الاجتماعیة العلاقات إطار في المادیة بالقیم إیمانھ نتیجة الاجتماعي بالتفكك یتسم فإنھ
 من مّصغًرا مجتمًعا باعتبارھا المنظمة تعمل للأفراد، معینة ٍ قیٍم  تلقین على مجتمعال یعمل وكما
 التطبیع من نوع وھو التدریب، خلال من للعمل الضروریة القیم تثبیت على الاجتماعیة التنشئة خلال
  (4). المنظمة وأھدافھا قیم الموظفون خلالھ من یتعلم الاجتماعي
  : مراحل بثلاث (دلاس جي ومارك سبزلاقي، اندرودي) حسب یةالتنظیم التنشئة عملیة وتمر
 الحصول مثل نشاطات وتتضمن المنظمة، إلى الموظفین دخول قبل وتبدأ :الأولى المرحلة -
 .المنظمة حیاة حول المعلومات من قدر أكبر على
                                                             
 ةیالعرب المنظمة منشورات ،ميیالتنظ التطور ةیفاعل على واثرھا الافراد ومعتقدات میق عصفور، مصطفي أمل 1
 . 99 ص،8002 القاھرة، ة،یللتنم
 . 89، ص4002الأردن، عمان، والنشر، للطباعة وائل دار ،2 ط ،البشریة الموارد إدارة البونوطي، نایف سعاد - 2
 .58 ،2002،الأردن،1 ط والتوزیع، للنشر صفاء دار ،التنظیمي السلوك حمود، كاظم ضرخی - 3
 ،- الإداریة المنظمات في والجماعي الفردي الإنساني لسلوك دراسة – ميیالتنظ السلوك ، وتيیالقر قاسم محمـد -4
 .661 ص ،9891 الأردن، ،عمان الأردنیة، الجامعة




 اعلاوف مشارًكا یصبح أن ویحاول المنظمة في فعلا الموظف یدخل عندما :الثانیة المرحلة -
  .العمل جماعة في
 المحتوم الصراع لمشكلة حل توفیرمن  لابد حیث الاستقرار، مرحلة وھي :الثالثة المرحلة -
 (1). المنظمة داخل الأخرى العمل وجماعات الشخص إلیھا ینتمي التي الجماعة بین
 دیًدا،ج عضًوا كونھ مرحلة من الفرد انتقال من المراحل ھذه فیقسم ,namdliF"فیلدمان " أما
 :التالي النحو على العمل جماعة في ومؤثًرا فعالا عضًوا كونھ مرحلة إلى
 التوقعات من مجموعة ویتبنى جدیًدا، العامل یكون المرحلة ھذه في: والتطلع الحذر مرحلة -
 تشكل ھذه المؤسسة كانت إذا یحدد ما ھنا ونراه .بھا یعمل التي والمؤسسة وظیفتھ، بشأن الواقعیة
 .وقیم وحاجات من قدرات لدیھ یتوفر لما الملائم أو المناسب، المكان
 المختلفة الأدوار على التعرف المرحلة ھذه في الجدد الموظفون یحاول :والتأقلم التعلم مرحلة -
 التي المھمة المعاییر من عددا أیًضا الجماعة،ویكتشفون في أعضاء باعتبارھم أنفسھم ھم یؤدونھا التي
 علاقات تكوین في الجدد الأعضاء یبدأ المرحلة ھذه وأثناء .وأعضائھا الجماعة داءأ تقییم في تتحكم
 .شخصیة
 أداؤھا، علیھم ینبغي التي أدوارھم أداء الأفراد یتقن المرحلة ھذه في :الدور إتقان مرحلة -
 تتكون المرحلة ھذه في الجماعة، وأثناء دائمین أعضاء فیھا یصبحون مرحلة إلى ینتقلون ثم ومن
 (2). جماعةالعمل معاییر جوانب بجمیع دقیقة معرفة لدیھم
  
                                                             
 العامة الإدارة ،4 ط القاسم، أبو جعفر ترجمة  ،والأداء التنظیمي السلوك لاس،و جي مارك سیزلاجي، أندرودي - 1
 .712  -812 ص ،1991 السعودیة، العربیة المملكة للبحوث،
 ص ،9991  الأردن، عمان، والتوزیع، للنشر الشروق دار ،الصناعي النفس علم إلى مدخل ریجیو،.ي.رونالد - 2
 .463  -563





 لقیم الرئیسي المصدر ھو الدین إن بل منھا، القیم تستمد التي المھمة المصادر أحد الدین یمثل
 إتقان على یحث الذي الشریف الحدیث الإسلامي الدین في بالعمل تتصل التي الأمثلة ومن كثیرة،
 حث وكذلك ،"یتقنھ أن عملا أحدكم عمل إذا یحب الله إن: " الشریف الحدیث في جاء إذ ،العمل
: تأخیر دون أجره العامل إعطاء وعلى ،"منا فلیس غشنا من" بقولھ الغش عدم على الكریم الرسول
 لمسؤو وّكلكم راٍع  ّكلكم: " وّسلم علیھ الله ّصلى وقولھ ،"عرقھ أن یجف قبل أجره الأجیر أعطوا"
  (1)". رعیتھ عن
 :التعلیم3-
 مفاھیم إلى والمعتقدات المفاھیم بعض وتغییر الأفراد، حیاة في إحداث التغییر في الركیزة یعتبر
 (2).الثقافیة  والتغیرات تتناسب لدیھم، جدیدة قیم وتكوین أخرى
 ریقط عن السلوك تحدد التي العوامل من وغیرھا والاتجاھات والمھارات القیم اكتساب فیتم
 طریق وعن بالحیاة، الخاصة والمواقف الخبرات من بعدد المرور نتیجة المختلفة، التعلیم عملیات
 في وتعدیلھ وتوجیھھ السلوك ضبط وكفایتھ وكذا الإنتاج یزید مما العمل أداء تحسین یمكن التعلم
 (3). المھني التدریب أو التربیة مجال
 :العمل جماعة4-
 سلوك على كثیرا تؤثر التي الجماعات داخل تحدث النشاطاتو الیومیة التفاعلات أغلب
 والتأثر التأثیر علاقة وھكذا فإن الجماعة، في ھو یؤثر العامل على الجماعة تؤثر وكما ،(4)الأفراد
  (5).الجماعة أفراد وبقیة العامل بین متبادلة علاقة ھي
 وظروفھ، ذاتھ بالعمل تعلقت والتي العمل فریق أو العمل جماعة قبل من یتقرر القیم ومصدر
 خاصة وقیم تقالید العمل لجماعة یتكون الزمن بمرور حیث العامة، الاجتماعیة الأخلاقیات ولیست
 متعددة، نفسیة لضغوط یتعرض جماعة وسط في یعیش الذي فالفرد أعضائھا، على وتفرضھا بھا،
                                                             
 .951 -061 ص سابق، مرجع یوتي،القر قاسم محمـد  - 1
 ،صسابق مرجع الحنیطة، الله عبد خالد - 2
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 اعتیادیا یجعلھ مما لجلساتھم، تھدعو وعدم معھ التعامل عدم أو عزلھ مثل علیھ العمل جماعة تمارسھا
 أھم تعد أحد العمل جماعة فإن ولذلك العمل، میدان في الجماعة بھا تؤمن التي القیم بوتقة في ینصھر
 علاقات ھي بل الأفراد مجموعة من مجرد لیست العمل وجماعة  (1)الأفراد، لدى القیم ترسیخ مصادر
 العمل جماعات وبین بعض، بعضھم العاملین وبین املینوالع الإدارة بین علاقات الأفراد؛ ھؤلاء بین
 والتعاون التفاھم مبادئ على الإنسانیة العلاقات ھذه وتقوم ونقابات العاملین، العاملین وبین المختلفة،
  (2).العاملة  أعضاء الجماعة بین المتبادلة والثقة والاحترام المتبادل
 :القیادة5-
 جماعة  على التأثیر عملیة بأنھا ا القیادة "nibbirG semaJ"جریبن  جیمس یعرف
 لتحقیق برغبة للسعي ودفعھم لاستثارة الأفراد معینة، وظروف معین ووقت معین موقف في
 القیادة نوع عن والرضا مشتركة، أھداف تحقیق في خبرة للمساعدة إیاھم مانحة المنظمة، أھداف
   .الممارسة
 المرؤوسین الأفراد أفعال على للتأثیر تسعى جتماعیةا عملیة القیادة أن التعریف ھذا من یتضح
 .مرغوبة مشتركة أھداف لتحقیق ورغبة بجد للعمل، واتجاھاتھم وسلوكھم
 الأفراد لدى الطوعي والاستعداد والرغبة والحماس الدافعیة إیجاد یستطیع من ھو الناجح فالقائد
 ورغباتھم، وحاجاتھم ودوافعھم بأتباعھ یتأثر أیضا ھو الناجح القائد أن كما القائد، لرغبات والامتثال
 .مستمرة اجتماعیة عملیة فالقیادة وھكذا
 القرارات، واتخاذ والسیطرة التأثیر أعمال في أتباعھ مشاركة الفعال القائد مھارات أھم ومن
 التي المبادئ واستیعاب فھم على والمقدرة العاملین، مع الثقة وبناء المواقف تشخیص على والقدرة
   (3).بینھما  والانسجام إحداث التوافق على والعمل العاملین وقیم المنظمة بھا تسترشد
                                                             
 .78  ص سابق، مرجع حمود، كاظم خیضر - 1
 الدار ،2 ط ،(الإنسانیة العلاقات البشریة، الھندسة المھنیة، الموائمة)الصناعي، النفس علم راجح، أحمد عزت - 2
 .793 ص ،5691 مصر، والنشر، للطباعة القومیة
 للنشر الحامد ،دار1،طالمنظمة وظائف الإداریة، العملیات ریات،النظ-الحدیثة الإدارة مبادئ حریم، حسین - 3
 . 712- 612ص ص ،6002الأردن، عمان، والتوزیع،




 القائد، یتبناه الذي القیمي النسق في تبرز التنظیمیة القیم مصادر من كمصدر القیادة أھمیة إن
 یحدد كما بھم، الخاصة القرارات اتخاذ في للعاملین بھ سیسمح الذي المشاركة حجم یحدد فھذا النسق
 أو ،(الشورى) الدیمقراطیة اتجاه في إما نفسھ یضع وبذلك لھم إتاحتھ الواجب المسؤولیة حجم
سیكون  القیمي نسقھ في بارزا مكانا المساواة قیمة تشغل الذي فالقائد ،(الاستبداد) الأوتوقراطیة
 (1 ). مرؤوسیھ وبین بینھ والتمییز التفرقة مظاھر من یقلل أو یزیل أن على حریصا
 :الإعلام6-
 تحولات مع الجدیدة بالقیم التبشیر في أساسي بدور تقوم أن المختلفة الاتصال وسائل تستطیع
 .تعوقھ التي القیم وتحارب التطور تخدم التي القیم فتدعم الحضاریة، والقیم الاجتماعیة الحیاة
 عن بعیدة ظروف مع یتلاءم بما الاجتماعي السلوك أنماط تطویر في ھاما دورا تلعب كما
 في المخالفة النماذج وتضع بھا یحتذى التي النماذج تقدم أن تستطیع كما الوعظي أو التعلیمي الشكل
  (2). مرغوب غیر أو منفر إطار
   
                                                             
 .921 ص  مصر، القاھرة، والنشر، للطباعة غریب دار ،الإدارة وفعالیة القیادي السلوك شوقي، طریف - 1
 الإسكندریة مركز ،المراھقین بللشبا الاجتماعیة والقیم التلفزیون محمـد، العزیز عبد زكریا -  2
 04  -14. ص ص ،2002للكتاب،مصر،










  التنظیمیة من إنجاز الطالب یبین مصادرالقیم( 20)الشكل 
  
 التنظیمیة القیم تصنیف: ثالثا
 بالاعتماد القیم تصنیف یعتمدون أنھم تبین للباحثین والأدبي النظري التراث على إطلاعنا بعد
 :أھمھا نذكر كثیرة أبعاد على
 :المحتوى بعد حیث من1-
 تحكم التي القوانین بمعرفة (1).الحقیقة عن والبحث الشك بسلوك وترتبط  :النظریة القیم -
 المبادئ وراء یسعون الذین والفلاسفة، والمصلحین العلماء ىلد وتتجلى حقیقتھا، واكتشاف الأشیاء
 (2). العلیا والمثل
 مثل الإنسان یستخدمھا التي الطاقة مصادر لجمیع التوفیر بسلوك ترتبط :الاقتصادیة القیم -
 (3). والمال والجھد الوقت
                                                             
 ص ،9991 العربي،القاھرة، الفكر دار ،معاصرة رؤیة/الاجتماعي النفس علم الرحمن، عبد سعد السید، البھي فؤاد - 1
 .84
 جامعة النفسیة، التطبیقات مخبر ،الاجتماعي النفس علم في أساسیة مفاھیم الھاشمي، لوكیا الدین، نصر جابر - 2
 .961 ص ،6002والنشر،الجزائر، للطباعة الھدى دار قسنطینة، منتوري،
 والنشر للطباعة المسیر دار ،1ط ،التعلیمیة المؤسسات إدارة في التنظیمي السلوك ،المجید عبد محمـد فلیھ، عبده فاروق - 3
 191  -291. ص الأردن، والتوزیع،
 القــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــیم
  ةالقیاد  العمل جماعة
 الدین المجتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع التعلیم
  مالاعــــــــــــــــــــــــــلا




 المحیط العالم من یتخذ الھدف ھذا سبیل وفي نافع ھو ما إلى ومیلھ الفرد اھتمام بھا ویقصد
 واستثمار البضائع والتسویق واستھلاك الإنتاج طریق عن وزیادتھا، الثروة على للحصول وسیلة
  (1). والأعمال المال رجال عادة وھو عملیة بنظرة یمتازون أشخاص لدى القیم ھذه وتتجلى الأموال
 المصلحة دفھاھ لبعض بعضھم مع الأفراد فعلاقات المادیة، الشخصیة بالنظرة أیضا ترتبط
  (2). بینھم فیما قویة العلاقة تكون منفعة من یتحقق ما وبقدر المادة على والحصول
 والإیمان والعقیدة الدین سلوك بھا یرتبط التي القیم وھي الدینیة أو تلك القیم :الروحیة القیم -
 .بالغیب
 العزلة من وبوالھر والأصدقاء، الرفاق عن البحث بسلوك وترتبط :الاجتماعیة القیم -
 .الاجتماعیة بالطاعة والاھتمام
 .والقیادة الزعامة مراكز إلى والسعي الأفراد إدارة بسلوك وتربط :السیاسیة القیم -
 رسم من الفنیة السلوكیة الأنماط من مجموعة بھا ویرتبط الجمال تذوق وھي :الجمالیة القیم -
  (3). الجمال نسان معنىالإ فیھ یتذوق أن یمكن ما ذلك غیر إلى وشعر وموسیقى
 :المقصد بعد حیث من2-
 أبعد لغایات وسائل أنھا على والجماعات الأفراد إلیھا ینظر التي القیم تلك ھي :وسائلیة قیم -
 .الترقیة مثل
 لأنفسھا، والأفراد الجماعات تضعھا التي والفضائل الأھداف وھي (:ھدفیة)غائیة قیم -
 في والترقي والشرف المنصب في الترقي تكسبھ وسائلیة قیمة ذات العسكري الرجل نظر في فالحرب
  (4). ھدفیة غائیة قیمة الموقف ھذا
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 :الشدة بعد حیث من3-
 العلاقة بتنظیم الخاصة القیم مثل العلاقات ینظم قانون بمثابة یكون (:ناھیة آمرة) ملزمة قیم-
 .الإدارة والموظفین بین
  .كتفضیل العلاقة مع موظفین على حساب اخرین لفردا یفضلھ ما حسب تكون :تفضیلیة قیم -
 توجیھ في تؤثر فإنھا ذلك ومع تحقیقھا باستحالة الناس یشعر التي القیم وھي :مثالیة قیم -
   (1).معا والدنیا الدین أمور في الكمال تتطلب التي القیم مثل الأفراد، سلوك
 :الدوام بعد حیث من
 المرتبطة القیم مثل الزوال، السریعة الدوام القصیرة عارضةال الوقتیة القیم وھي :عابرة قیم -
  .بالنزوات
 بعد یتوارثونھا جیلا الناس نفوس في مستقرة طویلا زمنا تبقى التي القیم وھي :دائمة قیم -
 .نسبي دوام ایضاوھو والتقالید، بالعرف المرتبطة كالقیم جیل،
  :المرونة بعد حیث من5-
 بالعاملین المدیرین اھتمام مثل بالمرونة، بیئتھا مع تتفاعل التي تالمنظما تتمیز :مرنة قیم -
 كان فما وقیمھا، (2).وعملیاتھا ھیاكلھا في التغییر على القادرة ھي الناجحة والتنظیمات والعملاء
 .المستقبل  في مناسبا یكون لا قد الماضي في مناسبا
 المدیرین اھتمام ومنھا مستقرة ةبیئ في تعمل التي المنظمات تمیز قیم وھي :جامدة قیم -
 بأنھا المنظمة توصف. المبادرة ورفض المخاطرة وتجنب لھم، التابعة العمل بجماعة ثم أولا بأنفسھم
 النظام ویمثل البیئة، تفرضھا التي والتغییرات الضغوط أمام التكیف عن لعجزھا جامد نظام ذات
 (3) .دالجمو المغلق والنظام المرونة المنظمة في المفتوح
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 ekiM kcocdooW "وودكوك فرانسیس ومایك دیف": العالمان تصنیف حیث من6-
  . &sicnarF evaD"
 تنظیمیة قیم على یشتمل بعد وكل رئیسیة أبعاد أربعة إلى التنظیمیة القیم الباحثان صنففلقد 
 ناجحة، تكون نأ منظمة أرادت إذا أنھ وأبحاثھما خبرتھما بعد لھما تبین أنھ الباحثان ویقول فرعیة،
 :بالتالي القیام على قادرة تكون أن یجب فإنھ
 :الإدارة إدارة 1-
 كما الإدارة، ودور (القوة)بالنفوذ  صلة ذات قضایا مع تتعامل أن المنظمة على یجب أنھ تعني
 للقیام مؤھلون أشخاص المدیرین وأن ووضوح بدقة تحدیده تم قد الإدارة دور أن من تتأكد أن یجب
  .مبأدوارھ
 أجل من تتكامل أن یجب خاصة وظائف ھناك فإن معقد، عبارة عن نظام ھي المنظمة أن وبما
 ومن .فیھا المعقدة العناصر وتنسیق توجیھ تستطیع وحدھا والإدارة. العمل من ھذه المنظمة تتمكن أن
 بحق، زوتحف بإتقان وتدرب بعنایة وتختار بدقة البشریة المصادر تحدد أن یجب النجاح إحراز أجل
 .الإدارة إدارة علیھا نطلق العملیة ھذه
 .المكافأة الصفوة، القوة، :قیم على وتشتمل
 :ل الإدارة ملك تعني(: النفوذ)القوة -أ
 ( 1) .الوظیفي والمركز والسلطة المعلومات-
 فالقوة وعلیھ ما بعمل یقوم آخر یجعل أن واحد شخص فیھا یحاول والتي شخصیة علاقة-
 .آخرین أفراد سلوك تغییر اولونیح أفراد تتضمن
 وعندما جتماعي،الا بالتأثیر الحالة ھذه نصف فإننا الفرد الضغط على جماعة تمارس عندما
 سلوك تغییر جماعة تحاول وعندما القیادة، عن نتكلم فإننا جماعة سلوك على التأثیر الفرد یحاول
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 فرد فیھا یحاول التي الحالة ھي اعیةالاجتم ، والقوة(المساومة) :ب  الحالة ھذه نصف أخرى جماعة
  (1).فرد أخر  سلوك یغیر أن واحد
 ،(من الأفراد مجموعة أو فرد( المستھدف على )الأفراد من مجموعة أو فرد) التفاعل  قوة -
 (2).رغبة الفاعل وفق المستھدف یتصرف بحیث الموقف ترتیب على الفاعل قدرة وھي
  أو الكامنة بالقدرة یرتبط مفھوم وھي الآخرین في أثیرالت على الفرد قدرة ھي فالقوة إذن -
 (3).القوة بإظھار الفعلیة بالممارسة ولیس المحتملة 
  :إلى الوظیفیة القوة تصنیف ویمكن
 .التنظیم في مكانتھ من الشخص یستمدھا السلطة التي عن عبارة وھي: الرسمیة القوة -
 ومدح ترقیة من الأتباع مكافأة ىعل قدرة الشخص من لدى ما تتمثل :المكافأة قوة -
 .الخ...وتكریم
 من والخصم والجزاءات، كالفصل توقیع العقوبات على الشخص قدرة :الإكراه قوة -
  .الخ...المرتب
 مما معین، نشاط عن ما شخص لدى المتوفرة الجیدة المعرفة مستمدة من وھي: الخبرة قوة -
 .لاستشارتھ إلیھ یرجعون الآخرین یجعل
 بین قوة بمركز تجعلھم یتمتعون والتي البعض لدى قوة الشخصیة وھي :لقرینةا قوة -
 (4).أقرانھم
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 الإداریة، للأعمال المرشحین أفضل على الحصول أھمیة تدرك الناجحة المنظمة: الصفوة -ب
 (1)(. في القمة دائما النخبة) قیمة تتبني فھي لذا لكفاءاتھم، المستمر التطویر وكذا
 (2)ومعنویا، مادیا، وتكون فیھا العاملین بجھود المنظمة اعتراف يھ :المكافأة -ج
 تقییم نتائج خلال من وكفاءة ونشاط بجد یعمل من لإثابة نظام المكافأة وتعتبر
 والتي بالفرد المحیطة البیئة في والموجودة المحركة القوى عن الحوافز وتعبر الأداء،
  (3).المنظمة  في أدائھ مستوى تحسین على تحثھ
 :المھمة إدارة - 2
 ودقة بإتقان والعمل العمل، بأداء صلة ذات قضایا مع تتعامل أن المنظمة على یجب أنھ تعني
  الكفاءة، الفعالیة، :البعد ھذا بكفاءة، ویشمل والعمل واضحة، أھداف التركیز، یتطلب وھذا
 (4).الاقتصاد 
 بالأداء ترتبط (5 )نشاطھا خلال من المنظمة إلیھا تصل التي النتائج مدى عن تعبر :الفعالیة -أ
 إلى الوصول یتسنى حتى العلیا، للإدارة المتاحة البدائل من الصحیح البدیل اختیار على والقدرة
 .المتوقعة المتطلبات المنظمة فیھا تحقق التي النھائیة النقطة
 ما بأقل وبةالمطل النتائج لتحقیق الإنتاج عناصر ودمج الموارد باستغلال ترتبط :الكفاءة -ب
 (6).وجھد تكلفة من یمكن
 (1).منھا الاستفادة یضمن بشكل والمادیة البشریة الموارد استخدام حسن فھي- 
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 لاضرورة أموال صرف وعدم التكالیف لرقابة فعال نظام تبني المنظمة على :الاقتصاد -ج
 بھ تقوم نشاط كل أن كما المالي، والھدر الإسراف نتیجة الإداریة الأعمال تفشل ما فكثیرا لھا،
 (2).الحقیقة  مواجھة أھمیة إدراك المنظمة فعلى لذلك مالیا، مبلغا یكلف المنظمة
 :الإنسانیة العلاقات إدارة 3-
 من إسھام أفضل على بالحصول صلة ذات قضایا مع تتعامل أن المنظمة على یجب أنھ تعني
 دون أداؤه یمكن لا العمل وأن نالموظفی من مجموعة عن عبارة ھي منظمة كل أن حیث موظفیھا،
 .الموظفین ھؤلاء التزام
 أن یحتاجوا وھم والأمانة، الأداء في والمھارة والولاء الجاد، العمل المدیرون منھم ویتوقع
 .المنظمة عدالة في یثقوا وأن قیمتھم، لھم وأن بلطف یعاملوا
 ،(العمل فرق) الجماعي العمل العدل، :قیم البعد ھذا ویشمل العلاقات بإدارة العملیة ھذه تسمى
  (3).والنظام  القانون
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 (1).والنزاھة  المساواة أساس على العاملین حقوق إعطاء: العدل -أ
 زیادة إلى یؤدي مما المعاملة في والمساواة اللاتمییز عنھ ینتج التنظیمیة العدالة بجو والإحساس
 ومن وفعالیتھم الأفراد دافعیة في متحكمة واملكع یبرزان اللذان التنظیمیین والولاء بالانتماء الشعور
 (2).التنظیم  فعالیة تحقق قد ثمة
 داخل والجماعات الأفراد بین المتبادلة المساعدة یتضمن (:الجماعي العمل) العمل فرق -ب
 (3).متساوي  بشكل الأطراف لكل مكاسب تحقق والتي المنظمة
 السلوك المنظمة،وتنسیق أھداف لتحقیق عملال جماعة أداء سلوك تنسیق عمل فریق بناء ویعني
 والاتجاھات الأداءوالدوافع حیث من بعض لسلوك العمل جماعات أفراد تفھم یعني الجماعي
 بشكل الانجاز بأن والشعور المشترك والتأیید والقدرات والمواقف
 (4).الفردي  الانجاز من أكثر جماعي
 توجیھ على تعمل والتي المنظمة في تحدیدھا تمی التي القواعد إلى یشیر :والنظام القانون -ج
 بینھم فیما العاملین علاقة تنظیم على القوانین ھذه وتعمل .أھدافھا تحقیق نحو العاملین الأفراد سلوك
 المؤسسة، ومع
 لتحقیق المؤسسة تتبناھا التي القیم طریق عن القوانین ھذه ترسیخ ویتم الخارجي، والجمھور
  (5).أھدافھا 
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 :البیئة ارةإد 4-
 أن علیھا یجب حیث بالتنافس، صلة ذات قضایا مع تتعامل أن المنظمة على یجب أنھ وتعني
 .لصالحھا البیئة ھذه على بھا تؤثر التي الكیفیة عن تبحث وأن بھا، تعمل التي البیئة تعرف
 فإن ذلكل الصائبة القرارات لاتخاذ بیئتھا من اللازمة المعلومات على تحصل الناجحة والمنظمة
 لتكون الضروریة الخطوات كل تتخذ أن علیھا ویجب .مصالحھا لتحمي الإستراتیجیة صیاغة علیھا
 الدفاع، :قیم على البعد ھذا ویشمل (البیئة إدارة) العملیة ھذه وتسمى الفرص، وتستغل منافسة
 .الفرص استغلال التنافس،
( 1)قویة، دفاعیة خطة تضع ثم ارجیةالخ التھدیدات بدراسة تقوم الناجحة المنظمة :الدفاع -أ
 :خلال من والأخطار التحدیات مواجھة استراتیجیات بتطویر والخارجیة الداخلیة الأخطار لمواجھة
 .والتھدید الخطر وتحدید معرفة -
  .والخارجیة الداخلیة البیئة حول وبیانات معلومات قاعدة توفیر على العمل -
 .والأزمات الطوارئ لمواجھة وخطط تدریبیة برامج وضع -
للأصلح  البقاء باب من تنافسیة لتكون الضروریة الخطوات تتخذ الناجحة المنظمة :التنافس -ب
 بین جماعیة تكون أو التنظیم أفراد بین تتم فردیة، وتكون التنظیم في الداخلیة المنافسة ، وھناك(2)
 نفس تؤدي أخرى ومنظمات لمنظمةا بین تكون الخارجیة المنافسة أما المختلفة، الوحدات الإداریة
 (3).والخدمات  المھام
 عن تبحث أن وعلیھا الفجائیة الأمور تتجاھل أن یمكنھا لا المنظمة :الفرص استغلال -ج
 الفرص أفضل منھا لینتزعوا مجالا للآخرین تعطي ولا بسرعة انتھازھا ویجب الخارج من فرص
  (4).باستغلالھا  نفسھا تلزم أن وعلیھا
  وما تحوي  "وودكوك ماك"و "فرانسیس دیف" الباحثان بھا جاء التي الأبعاد تلخیص ویمكن 
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  (1)( .10)الجدول  في قیم من
 القضایا
 الجوھریة





 النخبة یدیروا أن یجب المدیرون





 الصحیحة الأشیاء عمل
 صحیحة بطریقة الأشیاء عمل





 یكسب یھتم من
 بانسجام معا العمل







 یكسب یجرؤ من
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  القیم التنظیمیة  أھمیة: رابعا
 مصدر تشكل أنھا بحیث وتطویره التنظیمي السلوك لفھم المھمة الجوانب أھم احد القیم تشكل
 وطریقة ادراكاتھم على تؤثر المؤسسة والتي داخل العاملون یتبناھا التي والدوافع الاتجاھات لفھم
 : أھمیتھا كلتش التي النقاط أھم تلخیص وسنحاول. للأشیاء فھمھم
   السلوكیة المبادئ من مجموعة بین مقارنات إجراء أثناء الأفراد إلیھ یلجأ معیارا القیم تعتبر -
 . العامة للثقافة موحد وكعامل
 مع ومنسجمة متوافقة الأھداف ھذه تكون أن یجب بحیث والسیاسات للأھداف كمحدد تعتبر -
 . القیم
 المواقف في القیم والأخلاقیات من لدیھ ما عرف متى صاحبھا بسلوك تنبؤنا القیم أن - 
   .بسلوكھ التنبؤ ضوء في معھ التفاعل یكون وبالتالي المختلفة
 التفكیر على المستقبلیة وتساعده المواقف في الإنسان معھا سیتعامل التي الكیفیة إلى القیم تشیر
 بالإضافة اختارھا التي ب والوسائلالأسالی لھ والأحداث وتحدد المواقف تلك اتجاه یفعل أن ینبغي فیما
الثابتة  ومبادئھ العلیا ومثلھ حیاتھ أھداف لھ تحددو الجماعة مستوي عن الصادر السلوك تغییر إلى
  .سلیمة اجتماعیة حیاة لممارسة اللازم التماسك والثبات ھذا لھ تحفظ التي والمستقرة
  داريالإ الفكر خلال من التنظیمیة القیم مراحل تطور: خامسا. 
  :كالأتي ھي أساسیة مراحل سبعة تطورھا في التنظیمیة القیم عرفت لقد 
  تحفیزه یتم حیث بالآلة شبیھ انھ علي الإنسان معاملة أساس علي القیم تتمثل :ىالأول المرحلة
 نظریة خلال من فیبر ماكس القیم ھذه تحلیل بدأ ولقد"المادیة،  المكاسب بواسطة
 أي مثل مثلھم الرجال والنساء ان افترض حیث لتنظیم المثالي النموذج بھا قصد البیروقراطیة، والتي
  (1) " النقود بواسطة تدریجیا یحفزونھا آلات وأنھم أخر مصدر
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 مصنع دراسات نتائج اثر علي التنظیمیة القیم من المرحلة ھذه بدأت :الثانیة المرحلة
باسم  المعروفة التجارب في مایو التون ةمحاول الأمریكیة، وتعد المتحدة الولایات في. الھاوثورن
 المكثفة المحاولات أولي شیكاغو، وھي في الكتریك الواسترن شركة في تجربة أدت التي ھاوثورن
 الراحة والأجور وفترات والتھویة والرطوبة والضوضاء كالإضاءة للعمل المادیة العوامل اثر لدراسة
 ھو جدید متغیر لوجود مؤكدة متوقعة غیر النتائج وجاءت للعاملین الإنتاجیة الكفایة علي التشجیعیة
 أول الدراسة ھذه وتعد العامة المجموعة بین القائمین الانسجام والوئام للعمال ودرجة المعنویة الروح
 بالحافز یتعلق فیما تایلور لأفكار مایو معارضة حبتور ویشیر ،(1)التنظیمي بالسلوك تعني دراسة
 النفسي العامل بعد الثالثة الرتبة في یضعھ مایو نجد الحوافز مقدمة في یلورتا یضعھ فبینما المادي
 (2).يوالعضو
  المھنیة، ففي الاتحادات لظھور استجابة ظھرت التنظیمیة القیم تطور من: الثالثة المرحلة
 المتأصلة القیم أصبحت العاملة، حیث المنتجات والأیادي في حاد نقص ھناك كان الخمسینیات
 الفرص والأجر العمل، واستغلال في الاجتھاد مثل الصناعة عصر قبل فیما الزراعیة حیاةال في
 السائدة القیم ولأن ،. بریطانیا مثل القدیمة الصناعیة البلدان في وخاصة السخریة المنصف، موضع
 لالمسؤو من معرفة فیھ المشكوك من التوفیق، كان إلي الموجھة دون تحول قیم كانت العصر ھذا في
 (3). الإداریین ھم أم الاتحادیة النقابات قادة ھم ھل التنظیمیة القیم عن
 نشر م 0691 عام ففي العمل في الحریة أساس علي قائمة التنظیمیة القیم نإ :الرابعة المرحلة
طبیعة  حول مثالیة أنماط وضع حیث المنظمة في الإنساني الجانب كتاب ماكجریجور دوجلاس
  X فنظریة  Yبنظریة،  والثاني X بنظریة  منھما واحد وصف وسلوكھ الإنسان
العمل  في المسؤولیة تحمل یرید لا خامل العمل وانھ یحب سلبي ولا بطبیعتھ الإنسان بأن ترى
 والدقیقة الشدیدة الرقابة من العمل ولابد على الإنسان لدفع الأساسیة الوسائل من والتھدید العقاب وأن
 طبیعتھم علي لعاملینا فترى Y نظریة ،أما العمل حوافز أھم المادیة الأجر والمزایا علیھ، وأن
 ذلك بل أھدافھا نحو العاملین المسؤولیات وتوجیھ تتحمل التي ھي الإدارة كبشر، لیست الحقیقیة
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 قائدا ولیس یكون أن یفضل وھو العمل في الحریة یطلب الإنسان العاملین، أن نفوس في مغروس
 1()العقاب من خوفا لا المكافأة في أملا یعمل لإنسانا بأن آمنت كما تابعا
 (بالأھداف الإدارة نظریة) مع التنظیمیة القیم تطور من المرحلة ھذه بدأت :الخامسة المرحلة
 تحدید نجد بالأھداف الإدارة مزایا أھم بین ومن. دركر بیتر لظھورھا الأول الفضل یعود والتي
 ایجابي الحقیقیة، ومرشد والابتكار، الأھداف التفكیر اراتومھ متناھي، المعرفة بوضوح الأھداف
  ( 2).المراقب  وھي الموجھ ھي أحد، الأھداف على لأحد فوقیة للعمل، ولا
 من الرغم على التنظیمیة القیم تطور التنظیمي، من التطویر مفھوم: السادسة المرحلة
 أن یرى بیكھارد ریتشارد أن التنظیمي، إلا التطویر ونظریات مفھوم حول الكبیر الاختلاف
 العلیا الإدارة علیھ تشرف ككل والذي التنظیم مستوى علي المخطط الجھد یبنیھ التطویرالتنظیمي
 مجموعة یبرز التنظیمي المخطط، والتطویر تدخل خلال من التنظیمیة الكفاءة والقدرات لزیادة
  .وسائل
 العنصر ،لمساعدة المستخدمة الیبالأس أو والأدوات المھارات، النشاطات لتغییر التدخل
 للعمل الرسمیة الجوانب یشمل التنظیمي التطویر فان ھنا ومن .كفاءة أكثر لتكون البشري والمنظمة
بالاتجاھات  المتعلقة السلوكیة بالأھداف والجوانب یھتم فھو رسمیة غیر والجوانب التنظیم في
 (3).والقیم
 تنوع حیث من السابقة للمراحل الأفكار من جمزی المرحلة ھذه تعتبر: السابعة المرحلة
 الجودة إدارة نموذج الإداري الفكر تطور من المرحلة ھذه في ظھر الإدارة، وقد عالم في الاتجاھات
 التدریب علي ویعتمد المتخصص الأداء علي یركز مجملھ في وعملیا میدانیا نموذجا یعد حیث الكلیة
  (4). الواحد الفریق بروح والعمل الزمالة والتفاعل علاقة على ویبنى الاستراتیجي والتخطیط والتعلیم
 :المختلفة مراحلھا في التنظیمیة القیم لتطور تلخیص عن التالي  )20(الجدول یعبر
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 ثماره لھ العلمي التحلیل
 نتائجھ لھ بالناس الاھتمام
 حیوي أمر القوي الدفاع
 المنظمات في السیاسیة الأمور
 في الانجاز "ملك الانجاز
 "القمة
  الناس تطور إمكانیة
 بسھولة الجیدة الأشیاء تأتي لا
   تنظیمیةال القیم وظائف: سادسا
 (1 ):أنھا حیث وظائف عدة للقیم
 ویتعاملون الإفراد بھا یؤمن وجدانیة معاییر عن تعبر إذ الفرد توجیھ في دورھا تلعب -
 . بالرفض أو بالقبول المواقف والأشیاء مع بموجبھا
 وتقدیر سلوكھم لقیاس یعتمد الذي الأساس أنھا إذ الأفراد سلوك علي للحكم مرجعا تعتبر  -
 . سیئة أم صالحة كانت ما إذا لھمأفعا
 . الاجتماعیة الدوافع من تعتبر أنھا أي العمل والانجاز علي الأفراد تبعث  -
 وشغلھا تفكیرھم محل منھا وتجعل لأھدافھم تحدیدھا خلال من وذلك الناس لحیاة معنى تعطي -
 .إلیھا للوصول الشاغل
 . ذلك تحقیق على عدهتسا التي المؤشرات على وتدلھ الفرد أھداف تحدد -
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 تقوم الذي الأساس لأنھا المجتمع في لعبھا في یرغب التي الأدوار اختیار في الفرد تساعد -
 . واحترام تقدیر من یقدمھ وما المجتمع في الفرد موقع الدور وبالتالي طبیعة علیھ
 من أھدافھالمجتمع و لمصالح وفقا الاستقرار على المجتمع والحفاظ تنظیم عاتقھا على یقع -
 . الأفراد یمارسھ الذي الاجتماعي الضبط عملیة خلال
 . أفعالھم ردود وماھیة الآخرین من یتوقعھ ما معرفة في الأفراد تساعد -
 المجتمع أفراد ثقافة اختلاف من وبالرغم والمجتمع الثقافة أجزاء ربط علي القیم تعمل -
  . توحیدھم على عمللھم وت بالنسبة واحدة تعتبر القیم أن إلا وأرائھم
  التنظیمیة القیم تطویر آلیات: سابعا
 لتحقیق مناسبة عمل بیئة خلق على تساعد تنظیمیة قیم وتطویر بناء إلى منظمة كل تسعى
 قیمھا لتطویر خطوات بعدة القیام من للمنظمة بد لا الغایة ھذه إلى وللوصول المسطرة، الأھداف
  ( 1):  أھمھا من التنظیمیة
 . العمل بیئة داخل حالیا السائدة مالقی تعریف 
 .والمستقبلیة الحالیة والاستراتیجیات الأھداف لتحقیق المطلوبة ھي القیم ھذه أن من التأكد 
 . القادمة المستقبلیة للتطورات ملاءمة الأكثر التنظیمیة القیم من مجموعة تبني 
 تعدیل أو تغییر تتضمن إستراتیجیة كوظیفة الدور بھذا البشریة الموارد إدارة قیام 
 . المنظمة خطط مع متناسبة الغیر القیم من مجموعة لسیادة ترجع قد التي والسلوكیات التصرفات
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  التنظیم بین تناقض القیم وانسجامھا: ثامنا 
  : یمكن القول بان التناقض القیمي في ثقافة التنظیم یحدث بالشكل التالي - أ 
زیادة : یث ومع تغیر الظروف الداخلیة والخارجیة مثلالتناقض بین قیم حدیثة وقیم قدیمة، ح -
الحجم وتوسع الأھداف وزیادة عدد الأعضاء أو قلتھم، أو استیعاب أعضاء جدد، مسیرین أو عمال أو 
آلات عمل جدیدة، وتغیر الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة المحیطة بالتنظیم، تبرز قیما 
القیم التقلیدیة القدیمة، كأن یجد التنظیم نفسھ في حاجة إلى التقشف في  جدیدة في ثقافة التنظیم تناقض
استغلال الموارد وتوزیع المكافآت، والتوجھ نحو التركیز على المنافسة الكاملة والأداء، بعد أن كان 
یركز على التعاون، والأقدمیة أو یصبح الاھتمام بالتطویر والتغییر ضرورة ملحة، بدلا من المحافظة 
  .لى طرق العمل وأسالیب التسییر القدیمة ع
التناقض بین قیم من صمیم ثقافة التنظیم وقیم دخیلة علیھا، كما ظھر في أغلب التنظیمات مع  -
ظھور الحركات العمالیة، في الإضرابات والعطل والتعویضات، وظھور النقابات وقیم العلاقات 
الدولة، وتجبر التنظیمات على تغییر قیمھا الثقافیة، الإنسانیة، أو كما یحدث حین تتغیر قیم العمل في 
أو تفرض علیھا التزامات قیمیة تناقض القیم التي كانت تسیر علیھا، أو حتى التناقض بین قیم ثقافة 
التنظیم التي كانت مستمدة من البیئة الاجتماعیة المحلیة، وقیم من بیئات اجتماعیة أخرى، في حالة 
ر التنظیم، أو انتقال التنظیم للعمل في مجتمع آخر، واضطراره لاستخدام عمال تولي إدارة أجنبیة تسیی
  .من ذلك المجتمع، أو حتى في حالات نقل طرق تسییر أو عمل نشأت في بیئات ثقافیة أخرى 
  : التناقض بین قیم إداریة وقیم عمالیة  -
ع قیم أساسیة یعتنقھا عندما تتناقض التوقعات أو المتطلبات التي تراھا الإدارة أساسیة، م
العمال، كأن تكون الإدارة تؤمن بأھمیة الجدارة، والأداء المرتفع في دفع المنح والمكافآت والترقیات، 
ویرى العمال أن الخبرة والأقدمیة ھي الأساس، أو أن تقیم الإدارة الكفاءة على أساس فردي وتمیل 
ض بین أقسام ووحدات التنظیم المختلفة أي بین النقابات لان یكون التقسیم جماعیا، أو العكس، وتناق
  .الثقافات الفرعیة في التنظیم 
تناقض بین قیم تحابي الفعالیة والكفاءة والانجاز وقیم الاتكالیة والكسل والتواكل، أي بین قیم  -
 .عمل وعلاقات سلبیة بالنسبة لتلك الأھداف 




  :بعض انعكاسات تناقض القیم على ثقافة التنظیم -ب
تناقض القیم في ثقافة التنظیم یؤدي إلى الكثیر من مشاكل السلوك والعمل فیھ، والتي تعود إن 
بعواقب وخیمة على السلوك والإنتاج والفعالیة، التنظیمیة، تتنوع من انخفاض الرضا والدافعیة وزیادة 
لتغیب والصراع الإحباط والتخلي عن الوظیفة، والتمرد على قواعد وقوانین التنظیم، وتقلیل الجھد وا
  .
  (1):ویمكن تلخیص مجمل الآثار السلبیة لتناقض القیم الثقافیة في التنظیم في
تؤدي قوة التناقضات والاختلافات بین القیم داخل التنظیم إلى صعوبة : صعوبة التكیف -
التكیف، وعدم القدرة على تحمل الضغوط الناتجة عن مختلف القیم المتناقضة، وكلما زادت 
 .زادت صعوبة التكیف، وأدت لانعكاسات أوسع مدى وأكثر قوة  التناقضات
  : ویبرز في ثلاث صور : فشل التكیف -
قد یصل الاختلاف بین قیم الإدارة وقیم العمال إلى درجة تؤثر : سوء العلاقات التنظیمیة  
 .على العلاقات داخل التنظیم، خاصة بین العمال والمشرفین والمسیرین 
 .نقص الدافع في الانجاز، واللامبالاة وانخفاض الروح المعنویة:  انخفاض الرضا المھني 
التعب نتیجة الضغوط النفسیة، مما یؤدي إلى حالات الإجھاد : الإجھاد الذھني والبدني  
 .الذھني والتعب البدني دون بذل جھد 
صعوبة العمل في التنظیم، وعدم القدرة على مسایرة التغیر والاستجابة : المواجھة  -
 : تطلبات المھنیة، یؤدي إلى ظھور آلیات دفاعیة، تتمثل فيللم
الانسحاب، ترك العمل نھائیا، خاصة في حالة الرخاء الاقتصادي، لوجود فرص عمل أخرى، 
أو تفضیل البطالة على التعرض لضغوط العمل، والتنظیم وتناقضاتھ، أو البقاء مع اعتماد أسلوب 
نب العمل، والتكاسل في أداء المھام وإنتاج اقل ما یمكن التخلف والتغیب العمدي، والتمارض وتج
  .إنتاجھ
مواجھة المواقف بصورة أكثر عنفا، تظھر في صورة صراعات عمالیة : الصراع -
 .وإضرابات واختلافات واضحة
  .  تخریب الآلة للتخلص منھا وإیجاد مبرر مقبول للتوقف عن العمل ولو لمدة: التخریب -
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لثقافیة في التنظیم ذلك الانعكاس السلبي على السلوك التنظیمي، وعلى وإذا كان لتناقض القیم ا
تحقیق أھداف التنظیم في النھایة، فان انسجام القیم في ثقافة التنظیم، لا شك یساھم ایجابیا في تحقیق 
في دراسة لھما لأكثر التنظیمات نجاحا في  بیترز ووترمانفعالیة السلوك التنظیمي، حیث أكد 
لمتحدة الأمریكیة، إن سیطرة وسیادة وترابط ثقافات تلك التنظیمات كان العنصر الأساسي الولایات ا
، ولا شك أن تماسك ثقافة التنظیم ینتج عن تماسك وانسجام قیمھا (1)في الجودة التي أدت إلى نجاحھا
ت وأھداف التنظیمیة، لان القیم إذا كانت ھي المحدد لأنماط السلوك المقبول والمرفوض، وتحدد توقعا
الأعضاء، فان انسجامھا یوحد بین أھدافھم وتطلعاتھم، لكن یبقى ذلك مرتبطا بنوع النسق القیمي الذي 
یوحدھم، إن كان یحابي الفعالیة ویدفع نحو بذل الجھد والانجاز لتحقیق الأھداف، وإن كان یتفق مع 
على أھداف التنظیم ككل، أھداف التنظیم، أم أنھ نسق قیمي منسجم، لكنھ یحابي أھداف الأعضاء 
وعموما یمكن القول إن الانسجام القیمي لثقافة التنظیم والذي ینعكس ایجابیا على فعالیة التنظیم، ھو 
الذي یقلل من التناقضات القیمیة بین الأعضاء، أفراد أو جماعات، ویقرب تصوراتھا، ویقلل من 
أفراد وجماعات، ویدعم قیم التعاون ناحیة أخرى التناقض بین أھداف التنظیم، وأھداف أعضائھ 
  (2):والتكامل بینھم، ویمكن لثقافة التنظیم أن تحقق ذلك النوع من الانسجام القیمي من خلال
حصر العوامل الثقافیة والتنظیمیة داخل التنظیم، والعوامل التي بإمكانھا التأثیر على  
 .السلوك التنظیمي داخل التنظیم 
في، للفصل بین القیم الایجابیة التي تدعم ویحافظ على تصنیف التراث القیمي الثقا 
 .وجودھا، والقیم السلبیة التي تعدل وتكیف 
التعرف على الأصول الثقافیة لطرق التسییر، لفھم طبیعة مشاكل التنظیمات، مما یسھل  
 استبدال ما ھو مستورد بما ھو محلي یتفق مع قیم البیئة الاجتماعیة المحلیة 
ق ثقافة تنظیم خاصة، تتمحور حول قیم أھداف التنظیم بالتكوین والإعلام، التركیز على خل 
 . والتوجیھ وتعزیز القیم الایجابیة وما یدعمھا
 المستقبلیة توجھاتھا علي بالمنظمة التنظیمیة القیم اختلاف أثر: تاسعا
 الأداء على تنعكس التي السلبیة الآثار من العدید إلى بالمنظمة التنظیمیة القیم اختلاف یؤدي
 السلبیة النتائج إلي یؤدي التنظیمیة القیم في الاختلاف إن الشوادفي وأكد".بالمنظمة التنظیمي والسلوك
  (3)الآتیة
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  .الإداریة المستویات بین الاتصال تعقد -
 . الموظفین بین الصراع زیادة -
 . التغییر مقاومة ارتفاع -
 الخطط وتحقیق الیومي الأداء مستوي يعل سلبا یؤثر التنظیمیة القیم في الاختلاف -
 الرؤیة تحقیق علي المنظمة قدرة لعدم سیؤدي الاختلاف ھذا أن صعوبة الحالیة، لكن الأكثر 
  . المستقبلیة
 بین الداخلیة العلاقات علي یؤثر العمل فریق القیادات وأعضاء بین القیم في الاختلاف أما -
 . التنظیم أعضاء
 للھیكل العاملین تفھم درجة علي یؤثر التنظیمیة قیم نحو الاتجاھات في الاختلاف ھذا وان -
 وتفاھم تفھم ودرجة الفریق روح علي أیضا العمل، ویؤثر فریق في التماسك التنظیمي ودرجة
 . الجماعة العاملین داخل
التوتر  من العمل، ویزید ضغوط لزیادة یؤدي التنظیمیة القیم نحو الاتجاھات اختلاف أن كما -
   .الأھداف تحقیق في الرغبة وعدم التغییر والتطویر مقاومة من تزید عوامل الإحباط، وكلھاو
رسمیة  الغیر التنظیمات ظھرت بالمنظمة العاملین بین القیم في الاختلاف مستوي زاد وكلما -
 الاتجاھات وسیادة المعلومات تشویھ نسبة وانخفضت. المنظمة أھدافھا وأھداف في تتباین والتي
  . العمل لسلبیة نحوا
 (1)pihsredael cigetartS لمنظومة القیم  ةالقیادة الإستراتیجی: عاشرا
 أو القائد امتلاك ھي الإستراتیجیة والقیادة الإستراتیجیة، القیادة مفھوم تبني العلیا للإدارة یمكن 
 والتفكیر رونةوالم المستقبل واستشراف والتنبؤ كالتوقع والمھارات، القدرات من مجموعة المدیر
 .الآخرین في والتأثیر العمل على والقدرة استراتیجي بشكل
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 من الإستراتیجیة الإداریة الوظائف تنفیذ خلالھا من یستطیع التي والمھارات القدرات ھذه
 للمدیر التقلیدي المفھوم من التحول أي المستقبلیة، والخطط والاستراتیجیات والأھداف الرؤیة وضع
 ومصالح المنظمة مصلحة بین والتوافق المواءمة تحقیق على القادر للقیادي حدیثال المفھوم إلى
 :التالیة العناصر بتطبیق العاملین
 توضح التي الإرشادیة الخطوط ووضع المستقبلیة ورؤیتھا المنظمة بقاء من الغایة تحدید 1-
 .المستقبلیة اتجاھاتھا
 المنظمة أھداف بتحقیق اھتمام لھم داریةالإ المستویات جمیع على القادة من فریق تكوین 2-
 .العاملین خلال من الأجل طویلة
 على المنظمة قیمة من یعلي تنظیمیا ھیكلا مكونین عمل فرق داخل العاملین وتوجیھ تنظیم 3-
 .الطویل المدى
 القیم وصقل الموجودة والمھارات المعارف تنمیة خلال من البشري المال رأس تطویر 4-
 .طویلة زمنیة لفترة الفردي الأداء وتطویر تنمیة بھدف تحفیزھاو الإیجابیة
 للمنظمة مستقبلیة تنافسیة میزة الثقافة ھذه تشكل بحیث فعالة تنظیمیة ثقافة على المحافظة 5-
 .والعاملین
 بوضع وذلك المتمیز والأداء الإیجابیة السلوكیات تبرز التي الفردیة القیم تنمیة على التركیز 6-
 القائد وقیام تطبیقھا ومتابعة الإیجابي، للسلوك المحددة والمرشدات والقواعد المبادئ من مجموعة
 .أدائھ على القواعد ھذه بتطبیق النموذج أو القدوة بدور
 مجموعة عمل أي والتطویر، الابتكار بحریة تسمح ومرنة متوازنة تنظیمیة رقابة نظم بناء 7-
  .إبداعیة سلوكیات تولد أن یمكن التي ةوالمالی الإستراتیجیة الرقابة نظم من
 :العمل في الفرد بھا یتحلى أن القیم التي ینبغي
 للموظف الأخلاقى السلوك بھا یتحلى أن ینبغي التى الایجابیة الصفات حصر البعض یحاول
 والنزاھة والعدالة والاستقامة بالأمانة یتمیز أن ینبغي السلوك من النوع ھذا أن الباحثین احد فیرى
  . والتھدید والتحیز والخداع الجور من مجرًدا یكون أن ینبغي الموظف سلوك أن یعنى والكفاءة، وھذا




 القیم لنوعیة وفًقا مجموعات فى الإیجابیة الأخلاقیة الصفات تصنیف الآخر البعض ویحاول
 : ىھ القیم من أنواع بأربعة التمسك تتطلب الأخلاقیة الممارسة أن فیشر فیرى بھا المرتبطة
  . الآخرین تجاه بالمسئولیة الإحساس / الاستقامة / الأمانة وتشمل : سیاسیة / اجتماعیة قیم – أ
 ٠ والكفاءة الولاء وتشمل تنظیمیة قیم - ب
 . والتعاون المھارة وتشمل مھنیة زمالة قیم – ج
 .والمساندة الخدمة مثل شخصیة قیم - د
 ینبغي التى الصفات نوع على یتفقوا لم الموضوع ھذا فى الباحثین أن سبق مما ویتضح
 المبادئ أھم استخلاص الصعب من لیس انھ عددھا، إلا على ولا الأخلاقى السلوك فى توافرھا
  - : یلى ما وأھمھا اتفاق شبھ علیھا التى الأخلاقیة
 :العمل فى الفرد لسلوك علیھا المتفق الأخلاقیة المبادئ
 .المعاملة فى المساواة -
 .الغیر وقحق احترام -
  .العامة المصلحة على الحرص -
   




 :العمل فى القیم تردى أسباب
 سلوك في الأخلاقیة السلبیات وانتشار القیم التي تؤدي إلى تردي الأسباب من العدید ھناك
  - : یلي أھمھا ما ومن العاملین
 .وخارجھ العمل داخل الحسنة للقدوة الموظف افتقاد -
 بسبب أو معینة لفئات المقررة الاستثناءات بسبب معاملةال في التمیز صور بعض وجود -
 .والوساطة المحسوبیة
 .الاقتصادیة الأحوال تردى -
 .للتقدیر الشخصي لاامج یترك مما الخدمات المتعلقة بإنجاز والإجراءات القوانین كثرة -
 البرامج أو ةالإداری المعاھد مناھج في الكافیة العنایة التعامل أخلاقیات موضوع إعطاء عدم -
 .التدریبیة
 المصلحة اعتبارات على الأولویة لھا والصداقة القرابة اعتبارات أن على المجتمع تعارف -
  .العامة
  





تطرقنا في ھذا الفصل إلى تحدید مفھوم القیم التنظیمیة، بعد أن حاولنا التعریف  بالقیم       
التاریخیة التي تطورت من خلالھا القیم التنظیمیة،  عموما كمدخل تمھیدي، ثم انتقلنا إلى المراحل
وتعرفنا عما لھذه القیم من تأثیر على الأفراد في المنظمات بل وعلى المنظمات ذاتھا، فبعد أن كانت 
لا تتعدى كونھا مجسدة للنزعة المادیة للرأسمالیة، أصبحت فیما بعد إحدى الدعائم الأساسیة لمنظمات 









یعتبر العنصر البشري من أھم العناصر التي یتشكل منھا التنظیم، والقوة الأكثر تأثیرا  في رفع 
أي مؤسسة أو الانخفاض بھا، وفي ظل ھذه التحویلات والتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة التي 
ى أكثر دینامیة وأسرع تنفیذا وأوفر إنتاجا، حاولت استبدال الكثیر من الھیاكل الإداریة لھیاكل أخر
كان یجب تنمیة وتطویر ھذا المورد البشري لیتم استثمار طاقاتھ وذلك من خلال عدة عملیات تنظیمیة 
كالتدریب، التكوین، الاستقطاب، التعیین، تقییم الأداء، الترقیة، التحفیز بأنواعھ، لیتم المحافظة على 


















 العمل في الاستقرار مفھوم: أولا
ھو  ما ومنھا اجتماعي، -نفسي ھو ما فمنھا استعمالات عدة العمل في الاستقرار لمفھوم     
 یعمل التي المنظمة في الفرد استقرار على فنقتصر بحثنا في أما بالسیاسة صلة لھ ما اقتصادي، ومنھا
 .بھا
عن طواعیة  أطول لمدة المنظمة خدمة في الموظف بقاء ھو العمل في فالاستقرار ھنا ومن
 توفر ظل في بعملھ العامل تمسك مدى یعني كما البدائل، لدیھ تتوفر حین المنظمة ترك دون ورغبة
 .أخرى بدائل
 الرضا بعوامل ربطوه وقد العلماء والباحثین من الكثیر اھتمام محل الوظیفي الاستقرار وكان
 .نفسیة أو مادیة، اجتماعیة، كانت سواء العمل، عن
وعدم  عملھ في العامل ثبات " :فھو التعاریف تعددت العمل في الاستقرار معاني وبتعدد
 عوامل مادیة وفق للعامل مھنیا مستقبلا یشكل التنظیم ذلك كان آخر، ھذا إذا تنظیم إلى الانتقال
  .(1)".ل والاستقرارالتكام لتحقیق متداخلة اجتماعیة ونفسیة وأخرى ملموسة
 عن الاستقرار وضمان عملھ والراحة في بالأمن والوقایة الدوام على العامل إشعار ":أنھ  كما
  ( 2).الصناعي وترقیتھ وأمنھ تحفیزه وحریتھ طریق
 وإدراكھم لفرص لأھدافھ بھ وتمثیلھم وتواجدھم بالتنظیم الأعضاء ارتباط درجة " :بأنھ ویعرف
   (3) ."لھم مھنیا مستقبلا تشكل عضویتھم بأن اعتقادھم مبلغ أو ھمأمام المتاحة التقدم
 عند الداخلیة والخارجیة العوامل توازن بھ ویعني التوازن، ":بمصطلح uonak ویعبر عنھ 
 بھا  إلى القیام یمكن العمل مزاولة فإن الإستقرار من الحالة ھذه إلى الوصول أمكن فإذا الإنسان،
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 حتى المصنع في العامل ثبات " :على أنھ الاستقرار فیعرف uoblA.P "أما  "درجة أقصى
  (1).التقاعد
تجنبھ  فالسن والمرض  یمكن لا أمر المستخدمین في یریالتغ أن loyaF irneH "یرى  و
  ."الاجتماعیة التركیبة في أمور  تثیر الاضطراب والتقاعد، والموت، كلھا
 :العمل الاستقرار في عدم مفھوم: ثانیا
 إلى انفعالات الخضوع ذلك بھ ویقصد الانفعالي، التقلب ھو الاستقرار عدم " :عاقل فاخر یقول
التنظیم  على التي تشمل الوظائف في الكفاءة فقدان العصبي، وھو التقلب بسرعة متباینة ومتغایرة
  " .الذات الھدف وضبط وثبات
یعني  فق،  وھذا الاستقرار حالة يف إلا فیھ الثبات یمكن لا العمل أن الفیزیولوجیا علماء یرى و
توازنھ  یدوم ما بقدر إلا الخارجي للمجھود یستجیب أن یستطیع لا نظرھم في الحي أن الكائن
وكما سبق وأن  .البعض بعضھا على المعتمدة المتغیرات من كبیر عدد بین توازن الداخلي، وھو
  ".بالتوازن"الحالة   ھذه  nonnaC ذكرنا فقد سمى
 جدیدة، مشكلة لیست العمل في استقرارھم عدم أو العمال تحرك بأن فیرى yetveMأما 
   " .الثروة والمال تنادیھ حیث إلى مبدئیا یذھب أن علیھ فالإنسان
   " .العوامل الشخصیة جانب إلى بنائیة عوامل عن ناتج الاستقرار عدم "  :لباركر بالنسبة و
 :منھا عدة أشكالا المھني وتتخذ بناءال في تحدث التي التغیرات طریق عن یفسره فھو
 .العاملة القوى داخل الحركة  -
 .العمل صاحب تغییر  -
 .المستعملة الطرق أو المھنة تغییر -
 بتاتا وحلت محلھا زال منھا العدید فھناك نفسھا، المھن إلى الاستقرار عدم مفھوم یتعدى كما
  .التكنولوجي التطور ولیدة أخرى مھن
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 : العمل في الاستقرار بعدم المرتبطة اھیمالمف بعض: ثالثا
 الأمریكیة المتحدة بالولایات"  "uolaB من كل بھا قام التي الدراسات لبعض نتیجة
 عدة بألمانیا، اتضحت 8591 سنة  "ztivonaJ"بانجلترا، ودراسة     "ssalC"و  7691سنة
 أو عدمھ البشري للاستقرار أخرى دراسة نجد الاستقرار، كما موضوع على أطلقت تسمیات  مختلفة
 بین درجة الاستقرار عن ثالثة دراسة نجد الریف والمدینة، كما والصناعي، بین ألفلاحي المیدانین بین
 آبائھم بمھن الأبناء تأثر مدى عن بفرنسا " reyoB eL yvéL "دراسة مثل المھن اقتناء في الأجیال
 جراء زالت التي المھن عن الكشف في مثلتت نفسھا استقرار المھن درجة عن أخرى دراسة ھناكو
 البعض نوضح مصطلحات ومفاھیم عدة تقابلنا أخرى، وھكذا مھن محلھا التكنولوجي وحلت التطور
 :بینھا اللبس والتفرقة إزالة بھدف منھا
   ) revo-nruT ,noitatoR ( :ودوران العمل  )étilibatsni'L(عدم الاستقرار 
 وھي " العمل حول الدوران "بھ الإنجلیزیة ویقصد البحوث في شائع العمل  مصطلح دوران
 نتیجة الأفقیة مناصب  العمل الإنتاجیة، كتغییر المؤسسة داخل العاملة القوى على تطرأ التي التغیرات
 في شغور تتمثل تنظیمیة أوإنسانیة، أو منھا مناسبة، فیزیقیة غیر لظروف نتیجة أو التلاؤم، عدم
  .دائمة أو تةمؤق بصفة حیویة مناصب
العملیة  على للدلالة )étilibatsni'L(الإستقرار عدم كلمة فتستعمل الفرنسیة البحوث في أما
على   فیطلق )noitatoR aL(العمل  دوران" مصطلح إرادتھ، أما بمحض العامل بھا یقوم التي
 .تنظیمیة لأسباب المؤسسة بھا تقوم التي العملیة
، كلھا مترادفات ) étilibatsnI,noitatoR,revo-nruT (من كل أن بعضھم یعتبر كما
 .إرادتھ بمحض عملھ لمنصب العامل ترك وتعني
   




  étilibom aL :الحراك 
الأنماط  جمیع مع تتماشى فھي التنقل، لذا الحركة وتعني مصدر عن ناتجة حراك كلمة
 أو التبدیل لتغییرا صفة لھا والتي ثقافیة، حتى أو اقتصادیة أو اجتماعیة كانت سواء المتحركة،
 .والتطور
في  البنائیة التغیرات ممن درسوا   " eiredaraP "و nacnuD " "مثل  العلماء من فنجد
الحراك  مصطلح التغیرات تلك على وأطلقوا(  الأمریكي والفرنسي )مجتمعاتھم كالمجتمعین 
  . "الاجتماعي
الأشكال  مختلف من نقلا بأصع الإنسان أن تبین التجارب خلال من أنھ " سمیت آدم " یرى
من  الإنتقال أساسھ كانو العامة، الحیاة أثرفي الصناعي التطور أن سمیت آدم ویعني، ("المنقولة
 ینطوي مصطلح المعقد، وھكذا الصناعي إلى البسیط الصناعي الصناعي ومن إلى الزراعي المجال
 متضادان ات والھدوء، فھما مصطلحانالثب فمعناه الإستقرار التغیر والتبدیل، أما خاصیة على الحراك
  .حراك عدم وجود منھ یفھم الإستقرار، والإستقرار عدم على یدل الحراك أن بمعنى
 (1):العمل في الاستقرار مظاھر: رابعا
 الإنتاجیة العملیة في مؤسسة واستمرارھا أي نجاح موضع، من أكثر في سبق وذكرنا كما
 .عالیة إنتاجیة مناسبة وقدرة ذو جودة إنتاج لضمان ة ومستقرة،وكافی ةؤكف عاملة ید على أساسا یعتمد
 الإستمرار وعلى أجل من منظمة لآي ضروري أمر العاملة الید استقرار أن یتبین ھنا من
 من التي استقرارھم مظاھر مؤشرات خلال من للمنظمة البشریة الموارد على الإطمئنان مسؤولیھا
 :الآتي بینھا
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  :الشكاوي قلة -ا
عتبر ظروف العمل غیر المناسبة وعلاقات العمل المتردیة بین المشرفین والأتباع من العوامل ت
على  المولدة للشعور بالغبن والإحساس بالظلم، خاصة في ظل عدم تساوي فرص الترقیة  الحصول
 . یحدث عما الرضا عدمو السخط عن تلقائي كتعبیر الشكاوي كثرة إلى یؤدي ھذا المكافآت، كل
في  بالغبن وباللاعدالة الموظف جانب من متصور أو حقیقي شخصي شعور ":ھي شكوىوال
  (1 )".الوظیفیة علاقاتھ
بوجود  توحي المنظمة، وھي ترك في الرغبة عن تعبر التي المؤشرات أولى الشكاوي و
 ةحد من للتقلیل بحلھا ومعالجتھا الإھتمام المشرفین على وجب العمال لدى مھنیة مشاكل ومعاناة
 . العمال على تأثیرھا
 نسبة فانخفاض "المنظمة، في العمال استقرار مدى عن ذلك عبر الشكاوي معدل قل وكلما
المصنع  في ظلم وجود العمل، وعدم عن استقرار ورضا ھناك أن على دلیل بالمؤسسة الشكاوي
العملیة  لتحسین حماسھم العمال ویزید عند المعنویة الروح ترتفع بالعدالة وبالتالي العامل یشعر
  (2)".الإنتاجیة
  :العمل جماعة مع النفسیة والانسجام الراحة -ب 
 ینتج المنظمة الخارجي، وفي العالم مع الانسجام عن ینتج داخلي شعور النفسیة الراحة 
بین  الشخصیة في قوة یكسبھ الذي تأدیبیة، الشيء عقوبات إلى العامل تعرض عدم من خصوصا
 إلى عقوبات العامل تعرض إذا ذلك وكفاءاتھ، وعكس قدراتھ لإثبات أكثر للعمل ھویدفع المنظمة أفراد
 عن في الإنتقام الرغبة لدیھ تولد ظالمة، كانت إذا خصوصا مسؤولیة، طرف من متواصل وتأنیب
 حوادث في إلى التسبب الأحیان بعض في الحد بھ التمارض، ویصل أو بالتغیب العمل تعطیل طریق
 .عمل
 مثل استمرار المادیة المخاطر من بالأمان الشعور خلال من العامل لدى النفسیة راحةال وتتحقق
المھنیة،  الأمراض مسببات من خال آمن مكان في العمل إلى إضافة الوظیفة، على الأجر والاطمئنان
                                                             
 .071نفس المرجع، ص   - 1
 63 .القاھرة ص ،3 ط الشعب، دار ،الإنسانیة العلاقات و الأفراد إدارة فھمي، منصور - 2




 مكانة لھ یوفر العمل بأن والإحساس الترقیة والتكوین والحوافز والمكافآت، في بالعدالة والشعور
 .المنظمة وخارجھا داخل مرموقة اجتماعیة
 :العمل حوادث قلة -ج
 على سلبا ینعكس المنظمة في السائد النظام مشرفیھم، وعلى على وسخطھم العمال استیاء إن
 یزید مما من تركیزھم یقلل ، والذيالعضلي القلق والیأس، والتعب إلى فیدفعھم للعمال، النفسیة الحالة
 .تفادیھا بالإمكان كان أضرارا بالمنظمةو بھم مھنیة، تلحق حوادث في وقوعھم احتمال من
موارده  استقرار مؤشرات على یطلع أن للمسیر المھنیة، یمكن الحوادث أسباب وبتحدید
الشكاوي،  كثیري أفراد عن التركیز، وصادرة وعدم القلق والیأس مردھا الأسباب كانت البشریة، فإذا
 أن الإعتقاد لدیھ ترسخ الأسباب ھذه مثل قلت الموظفین، وإذا عند الاستقرار عدم على مؤشر فذلك
 .للمنظمة ولاء أكثر عمالھ
 :العمل على المواظبة -د
 على تدل مؤشرات العمل، كلھا مواعید عن التأخر العمال وعدم عند الغیاب نسبة انخفاض إن
 یعني لھا، المحددة لمواعیدا في عملھ إلى الحضور على المواظب المنظمة، فالعامل داخل الاستقرار
  .لھ مھنیا مستقبلا فیھ یرى عملھ، وأنھ نحو تذمر بأي یشعر لا أنھ
 :بالأمان الشعور -ه
 الأمان إلى الحاجة الفسیولوجیة، وتتضمن الحاجات إشباع بعد بالأمان الشعور أھمیة تظھر "
 :یلي ما
  .المادیة المخاطر من الحمایة -
  .ةالصحی المخاطر من الحمایة -
   .الاقتصادي التدھور من الحمایة -
   " )1(المتوقعة غیر المخاطر تجنب - و
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 أو الإصابة حوادث في الوقوع عن منأى في وبأنھ عملھ، منصب في بالحمایة العامل فشعور
 یدفعھ مستقر، المادي دخلھ جیدة وأن مالیة حالة في المنظمة بأن اعتقاده إلى إضافة مھنیة، بأمراض
  .لالبدی عن یبحث المھني ولا مستقبلھ فیھا یرى لأنھ المنظمة نجاح سبیل في الكبیر الجھد لبذل
 :العمل في الاستقرار عدم مظاھر: خامسا
 ترك في الرغبة تنامي أسباب إلى أذھاننا یتبادر العمل في الاستقرار عدم عن نتكلم عندما
مقبولة  غیر لظروف مقاومة عن تعبر سلوكیات وتصرفات في العمال لدى تتجلى التي ھي المنظمة،و
 :یلي فیما ثلاثة،نوجزھا مؤشرات في المقاومة هذھ تتجلى المنظمة، و داخل
   :التغیب -أ 
 سبب أو مبرر دون عملھ عن العامل غیاب یعني الأول أن في الغیاب، عن التغیب یختلف
 .العامل إرادة عن وخارج معلوم فسببھ الغیاب أما مقنع،
یمكن  التغیب ھذا العاملین، تغیب بسبب الصناعیة المنشآت في لضائعا الوقت "ھو والتغیب
  (1) ."اجتنابھ 
 السیئة، العمل الصعبة، وعلاقات الفیزیقیة الظروف أسبابھ تكون ما كثیرا والتغیب
 الحالة ھذه في ذكرنا، وھو سبق وأن كما باللاعدالة الإحساس إلى إضافة الإشراف، نوع و
 الدخل كفایة عدم التغیب سبب یكون قد سائدة، كما مھنیة وضعیة عن رضا سخط وعدم عن تعبیر
 .دخلھ لزیادة غیرھا أو تجاریة لأعمال اللجوء إلى بالعامل یدفع المادي، مما
 بھا یتواجد التي الزراعي الطابع ذات للمنطقة بأن الأرغونومیة الدراسات بعض أثبتت قد و
 مستوى یرتفع الثمار جني أو الحرث والبذر والحصاد ممواس التغیب، ففي ظاھرة على تأثیر المصنع
 في الزیادة عن الباحثین من حتى أو ذویھم من أو الأراضي مالكي من العمال أغلب التغیب، لأن
 .الدخل
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الأمراض  إلى عامل 0003 على ببریطانیا بھا قام دراسة في التغیب أسباب "فریزر" ارجع
 من كانت النفسیة الإضطرابات ھذه من  51 %راض، وأنللأم 52%بنسبة   النفسیة والإضطرابات
  (1) .أعمالھم مزاولة من أصحابھا لمنع كافیة حدتھا
 :العمل دوران  -ب 
 مناصب بین العمال تنقل كثرة المھني، ویعني الاستقرار عدم مؤشرات أھم من العمل دوران
 المنصب مع التلاؤم على القدرة عدم أو مرضیة، غیر تجریب فترة بعد أحدھا، في الثبات دون العمل
بالظلم،  الردیئة، الإحساس الإنسانیة العمل السیئ وعلاقات الإشراف منھا مختلفة، لأسباب الجدید
 یشعرون یجعلھم الذي الشيء ،الإشراف التنظیم، ومستوى حجم الإداري ومن الجھاز من وموقفھم
 من مقتطع فأجره للتنظیم، وبالتالي ھب یقوم واضح عمل مقابل دون شھریا أجرا یأخذ من ھناك بأن
 نتیجة العمل دوران في الزیادة إلى یؤدي ما بالظلم، وھذا شعورھم إلى یؤدي العمال، مما حساب
 .الضروریة غیر المشرفین عدد في المبالغة
 :الإضراب -ج
 بھ یقوم احتجاج المنظمة، وھو داخل التنظیمي الصراع أشكال من شكل الإضراب یعتبر
 حدوث لحین العمل عن الجماعي التوقف " :كذلك منھ، ویعني یعانون سيء وضع عن للتعبیر العمال
  (2) ".للضغط تكتیكي مظھر العمل، وھو ظروف أو المكافآت في تغیرات
واحد  الھدف بأن الإحساسو المشكلة، بحجم الجماعي الوعي من نوع ھناك یكون أن یفترض و
 .الكل على تعود النتائج وأن
 حین للمنظمة العمال ترك في بدورھا تتسبب مقبولة، غیر مھنیة أوضاع عن فعل رد فھو إذا
 .المنظمة ترك في نیة وجود على المؤشرات أقوى من فالإضراب ھنا البدیل، ومن لدیھم یتوفر
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عن  للعامل یمكن اجتماعیة عملیة فھو " علة، بوجود أو بالمرض النفس إیھام التمارض یعني
  (1). "بالمرض التظاھر ھاطریق
 یشعرون الذین العمال بین تذكر، وینتشر علة دون مرضیة بشھادات الغیاب تبریر یعني كما
سيء،  إشراف مضطربة، أسبابھا نفسیة حالات إلى توصلھم قد مھنیة لأسباب العمل في بالضیق
 عموما لمنظمة، وھوا ترك في رغبة إلى تتحول أن العمل، إلى منصب مع تلاؤم بالظلم، عدم إحساس
 .من العمل مقنع ھروب
 :الشكاوي كثرة -ه
 بظلم الصادق الشعور إلى بعضھا مناسبات، فیعود عدة في العمال لدى الشكوى حالات تظھر
نفسھ،  عن الدفاع إلى العامل بھا یھدف نفسیة لاضطرابات نتیجة كثیرة أحیان في بالفعل، وتعود وقع
 نتیجة أو للعمل، العامة الأوضاع عن العمال وعدم رضاھم ذمرت إلى الشكاوي تعود العموم وعلى
 الرغبة تزاید العام وبالتالي للجو كرھھ عنھ ینجم مما الآخرین طرف من قبولھ بعدم شعور العامل
 .المنظمة ترك في لدیھ
 :العمل في الاستقرار عوامل: سادسا
 على عملھ، في العامل اراستقر في المؤثرة بالعوامل اھتماما أولت التي الدراسات أكدت
 أكدت حیث في المنظمة، العامل استقرار في أساسي عامل واعتبرتھا المؤسسة داخل العمل ظروف
الفیزیقیة،  الظروف)ھي الظروف وھذه الإنتاج، تحسین أجل من العامل ظروف تحسین ضرورة على
 في العامل لاستقرار سيالأسا المحدد واعتبرتھا (...الإنسانیة العمل، الأجور، العلاقات ساعات
 .المنظمة
 في الحاسم العامل ھي المؤسسة داخل العمل ظروف تعد لم الحدیثة الإقتصادیة التحولات ومع
 إلى بھا، إضافة یعمل التي المؤسسة باستمرار مرھون استقراره أصبح بل بالمنظمة، العامل استقرار
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 على المساعدة العوامل یلي فیما زونوج بأنواعھا، العمل ظروف عن أھمیة تقل لا أخرى عوامل
 :بالمنظمة لعامل استقرارا
 :المؤسسة إستقرار  - أ
النمط  حسب فالمؤسسة لأھدافھا، وتحقیقھا المؤسسة باستقرار مرتبط العامل استقرار
 بل فحسب، الدورالإجتماعي تلعب تعد عدمھ، فلم من العامل وجود تقرر التي ھي الحدیث الإقتصادي
 الإنتاجي النشاط عن والتوقف والغلق بالإفلاس مھددة أوتكون ،اقتصادیة لأزمات تعرضھا عند
 .العمل مناصب وفقدان للتسریح عمالھا یتعرض
 الأرباح، وھذا من لھامش وتحقیقھا الإنتاجیة العملیة في استمرارھا یعني المؤسسة استقرار و
 كما القیود، من مجموعة ھاعلی یفرض الذي الدینامیكي الاقتصادي بمحیطھا الأولى بالدرجة مرتبط
 .للمؤسسة العام الھدف لخدمة وتسخیرھا استغلالھا یجب التي الفرص بعض لھا یوفر أن یمكن
 بھا والتي المحیطة البیئة مع التفاعل على قدرتھا ھو الحالي وقتنا في المؤسسة یمیز ما أھم إن
 دون وتنمو تستمر أن یمكن لا مؤسسة أي فإن وعلیھ نشاطھا، لاستمرار الضروریة بالموارد تمدھا
 للبیئة المتغیرة الظروف مع التكیف على والقدرة ومستقرة وثابتة متینة اقتصادیة علاقات إنشاء
 .ومتنافسین وأسواق وزبائن وموردین اقتصادیین متعاملین تضم والتي بھا المحیطة الإقتصادیة
السلعة  نفس تنتج أخرى مؤسسات خلال من الأسواق في تنافسیة علاقات تواجھ فالمؤسسة
 عام، استقرارھا بشكل وعلى وأرباحھا خیلھا مدا نسبة وعلى السوق في مركزھا على یؤثر قد وھذا
 وجوب یعني وھذا السوق في لھا المنافسة المؤسسات ھذه على تتعرف أن من علیھا بد لا لذلك
 منتوجھا یتمیز أنو السوق، أي المعروضة المنتوجات كل حول وكاملا مفصلا جدولا امتلاكھا
 استقرار فإن وعموما مستقرة، خیلھا مرتفعة ومدا مبیعاتھا تكون حتى العالیة بالجودة للتسویق الموجھ
 عنصر النسق ھذا في العامل ویمثل. اقتصادي-السوسیو بمحیطھا كبیرة بصورة مرتبط المؤسسة
  .بھا الإستمرار أجل من رھااستقرا إلى یحتاج وھو الإستمرار أجل من علیھ تعتمد فالمنظمة فعال،
   




 :العمل عقد  - ب
قانون  صدور بعد الجماعیة وذلك الداخلیة والإتفاقیات قوانینھا الوطنیة المؤسسات راجعت
 الجزائري المشرع خلالھ حدد العمل، الذي بعلاقات المتعلق 0991 افریل 12 ل الموافق 09-11
  :نوعان العمل وجعلھا عقود وضوح وبكل
  :) I.D.C eénimretédni eérud a liavart ed startnoC( دائمة عمل عقود -
محددة  غیر زمنیة لفترة (العمل ورب العامل)الطرفین تراضي على بناءا العقد ھذا ویقوم
 .التجریب فترة مدة لھ التابعة والمنح والتعویضات القاعدي وأجره المنصب وتصنیفھ فیھ ویحدد
 إلا العامل یسرح العمل، أو عقد یفسخ أن العمل لصاحب یمكن لا العقود من النوع ھذا في و
 .الجماعیة الداخلي والإتفاقیة القانون علیھا ینص إجراءات على بناءا
 :فقط حالات ثلاثة في العمل عقد فسخ العمل لصاحب ویمكن
 . العمل عقد فسخ العامل یطلب عندما -
 بالعودة ثلاث إعذارات لھ وجھت أن وبعد العودة، دون الشھر عن تزید لمدة العامل تغیب عند -
  .العمل إلى
  .بطرده الطاعة لجنة الثالثة، وإقرار الدرجة من مھني لخطأ العامل ارتكاب عند -
 .قانونیة إجراءات عنھ تعسفي، یترتب الطرد ھذا  یعتبر ماعدا
 )D.D.C eénimretéd eérud a liavart ed startnoc(المدة  محددة عقود عمل-
 فیھ محددة، ویحدد زمنیة لفترة(العمل ورب العامل)الطرفین تراضي على بناءا العقد ھذا ویقوم
 .لھ التابعة والمنح والتعویضات القاعدي وأجره المنصب وتصنیفھ
 :فیھ یوضح المدة المحدد العمل الدائم، فعقد العمل لعقد خلافا و
  .العمل فترة بدایة ونھایة -




   :بخمسة  دواعي 09/11القانون من 21دة  الما في المشرع التوظیف، ویحددھا سبب -
 .متجددة غیر وخدمات أعمال  1-
 .استخلاف عقود  2-
 .متجددة غیر فصلیة أعمال  3-
 .العمل وتیرة في زیادة  4-
 .المدة محدودة وأعمال نشاطات  5-
 أخرى بعبارة أو للمؤسسات، أخر نفسا التشغیل عند العمل عقود من النوع ھذا یعطي وھكذا
 تقنیة، أو مالیة لصعوبات المؤسسة مواجھة حالة في التسریح ولیس للعمال الفردي الطرد ینتقن
 العقد حدود في القانون ویحمیھ الدائمین العمال مثل والواجبات الحقوق نفس لھ المتعاقد والعامل
 .المتعاقدین شریعة ھو العقد المبرم، لأن
 الدائم إلى العامل من التنظیمي والإنتماءالمادي  بالأمان الشعور یختلف أن البدیھي من و
 المتوقع استمرار الدخل، ومن یعني العقد، وھذا تجدید لحظة دوما ینتظر الأخیر فھذا المؤقت، العامل
  .(الدائم)الآمن البدیل وجد إذا لحظة أي في المنظمة یترك أن
 :الاختیار والتوجیھ-ج 
 حیاتھ، في مرة لأول العمل یرید شاب كل تواجھ التي العویصة الأمور من المھنة اختیار      
 والطمأنینة، والسعي بالرضا شعوره من یزید المناسبة المھنة اختیار في نجاحھ أن فیھ لاشك ومما
 .بھا فیھا والتمسك للإرتقاء
قدراتھ  مع تتناسب التي المھنة اختیار على الفرد مساعدة " :بھا یقصد عملیة المھني التوجیھ
 إلى أدى كلما ملائما التوجیھ ھذا كان للمستقبل، فكلما بالنسبة ومیولھ ودوافعھ وخططھ واستعداداتھ
 :جانبین ذات جمة فوائد تحقیق
 .فیھ العمل والتطور في الإستمرار إلى دفعھ في ویتمثل نفسھ، بالعامل متصل أحدھما -




 مغادرة جراء حلالالإ نفقات تتجنب بھا، حیث یعمل التي بالمؤسسة متصل الآخر الجانب بینما
العمل  تعطیل إلى یؤدي الذي الشيء وجیز وقت في كفاءتھم بلوغ على عجزھا للمؤسسة، مع العمال
 .الإنتاج وانخفاض
العمال  تنقلات من نقلل أن الممكن من أنھ " () DNOP .SLLIBمن كل دراسة بینت لقد و
  (1) ."اختیارھم أحسنا إذا
 ذوي الكفاءة العمال عند منھ أكثر المقدرة ضعاف عند تشرتن التنقلات عدد أن الدراسة أكدت و
 .المرتفعة
 الجسمیة والفسیولوجیة الإختبارات من العدید النفسانیون الأخصائیون تبنى المنطلق ھذا من و
  .العمال وتوجیھھم لاختیار كوسیلة
 :الترقیة-د
 قبل یشغلھا كان التي الوضعیة من أعلى درجتھا وضعیة العامل یشغل أن " الترقیة تعني
   (2). "اختصاصاتھ الوظیفیة للعامل، وزیادة المادیة والمعنویة المزایا زیادة عنھا ویترتب الترقیة،
 ما تحقیق إلى الأحیان غالب في تھدف المحدد وأبعادھا ومكوناتھا إطارھا في كنظام الترقیة و
 :یلي
 في التنظیم حالة إبقاء مع االعلی المناصب لشغل العمال أفضل التفاعل واختیار روح خلق -
 .مرتفعة معنویة حالة
 التفاعل والتنافس من نوع العلیا، وخلق المناصب إلى للوصول العمال أمام المجال إفساح -
 .لدیھم مجھود أقصى بینھم وبذل
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 الممتازین وجھ، وتشجیع أكمل على للمسؤولیة بواجباتھم وتحملھم قیامھم على العمال مكافأة -
 .المنظمة خدمة في الإستمرار الجھد وعلى مضاعفة على
 :التكوین -ه
 لیس والھدف حلھا، للتكوین یمكن مشاكل لدیھ بل تكوین، مشاكل المسیر عند توجد لا
 البشریة المؤسسة ومواردھا تطویر في المساھمة بل علیھا، للتكوین والإنفاق أیام تخصیص
 :نقطتین في حصرھا یمكن المشاكل ھذه
 عند التكوین مخططات خلال وضع من وتطویره الموجود على المحافظة يف تتمثل :الأولى
 :شكل على یكون للتكوین والذي وحاجتھم العمال نقائص تحدید
  .للإطارات الآلي الإعلام لتعلیم خاصة ساعات تبرمج كأن  :الخاصة البرامج -
 .آخر عمل منصب لشغل العمال أحد تأھیل بإعادة نقوم كأن التأھیل إعادة أو  :الرسكلة -
 التحكم أكثر على وقدرات أكبر كفاءة لكسب الإختصاص نفس في یكون  :معمق التكوین -
 .العمل منصب في
 انتداب یحتاج إلى والذي التكوین أنواع الفئات وكل كل یخص الذي العادي التكوین ویبقى -
 .خارجیا تكوینا ویسمى المدى طویل تكوین لمتابعة العمال
 .لھا المناصب والتحضیر تغییر عملیة تسھیل   :الثانیة
 من وسائل وسیلة فھو القدرات، تطویر في یتمثل الھدف بل ذاتھ حد في ھدفا لیس التكوین
 في المسؤولیة من مستوى والرفع الأفراد والجماعات، كفاءة من انطلاقا للمؤسسة المتواصل التحسین
 :التكوین أھداف بین ومن المستویات، كل
  .الخدمات دةالإنتاج وزیا زیادة -
  .الأخطاء عن الناجمة النفقات تقلیل -
  .العمال بین الأعمال في التعامل والتنسیق رفع -
 تساعدھم التي بالمھارات والمعارف تزویدھم طریق عن العاملین بین التذمر حدة من تقلیل -
 .عملھم إتقان على




  .الرؤساء وتحسینھا لدى التعلیمة المھارات تطویر -
 .المؤسسة في الموجودة المعدات والأدوات ومن العاملة، البشریة القوى من المثلى ةالإستفاد -
  .الإشراف نوع تطویر -
  .الإنتاجیة مستوى للعمل ورفع الدافع كتنمیة العاملین اتجاھات تحسین -
  .الفرد لأداء الفردیة المھارات تنمیة -
  .بھ لعملھ والإھتمام الفرد تقدیر زیادة -
 إعادة أو بتكوین معین میدان على تطرأ التي التكنولوجیة التغیرات مع لعمالا تكییف -
 .تدریبھم
  .الحدیثة الآلات والأجھزة تعقد أمام عالیة مھارات العمال اكتساب -
  .ممكنة مدة لأطول المنظمة في بھم والإحتفاظ العمال ثقة كسب -
 :المادیة الأجر والحوافز -و
 عمالھا إضافة لتحفیز المؤسسة علیھا تعتمد التي الوسائل أھم من الأجر یعتبر :الأجور  1 -
 ورفع مستوى حاجاتھ إشباع على العامل مقدرة تتوقف وعلیھ العمال، لأغلب الرئیسي الدخل أنھ إلى"
  (1) ."معیشتھ
 فیھ والرغبة والإستمرار عملھ على العامل إقبال عوامل من عاملا الأجر یعتبر ذلك إلى إضافة
 على والأخیر المحفز الأول یعتبر الأجر أن الإعتقاد ساد ولقد وإمكانیتھ، مھاراتھ تحسین في دةالشدی
 ظھرت حیث قبل، من كان علیھا التي الدرجة نفس على طویلا یدم لم الإعتقاد ھذا أن غیر العمل،
 یھمعل تعرض الذین العمال من كثیرا أن للعمل، إذا وتحفزھم تدفعھم العمال لدى أخرى حاجات
 محاطین كانوا إذا خاصة الأقل، الأجر ذات أعمالھم في البقاء یفضلون نسبیا أعلى بأجور وظائف
 إلى التوصل وتم المیدان في عدیدة دراسات أجریت ولقد عملھم، في مستقرین یجعلھم اجتماعي بجو
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 الأجر فإن علیھو وبواعثھم، المستخدمین لدوافع بالنسبة قلالأ الدرجة في یأتي قد المادي العنصر أن
 .عملھ في العامل لاستقرار الوحید الدافع یعتبر لا أنھ إلا العامل، حیاة في أھمیتھ من الرغم على
زیادتھ  وعلى الإنتاج على العامل لحث دافع مجرد "أنھا على الحوافز تعرف :الحوافز  2 -
 دفع كلما المؤسسات، في ميرس بشكل بھ معمولا الحوافز نظام كان فكلما أمكن، ما والإرتقاء بمستواه
 العامل عنھ استقرار ینجر ما وھذا أكثر حوافز على الحصول قصد العامل مجھود في زیادة إلى ذلك
 ( 1) ".الإنتاجیة لأھدافھا الإدارة تحقیق وكذا عملھ في
 یجوز لا إلا انھ الإنتاج، زیادة للعمل وفي الأفراد دافعیة على فعلا الحوافز یؤثر نظام أن ورغم
 :منھا بعض إلى التعرض ویمكن علیھا، للحصول العمال یطمح كثیرة أخرى عوامل إغفال
 بالإستقرار شعورھم ھو العمال جھود زیادة عوامل بین من أن لاشك   :ومعنویة مادیة حوافز
 والقدرات الخبرة مع ویتفق المعیشة، وتكالیف یتناسب معیشي مستوى لھم یضمن الذي المادي
 .العمال ءلھؤلا المختلفة
العامل  مضاعفة عن المسؤول الوحید لیس المادیة الحوافز من النوع ھذا بات حدیثا لكن
 محتاج لأن فالعامل سابقتھا، عن أھمیة تقل لا معنویة حوافز ھناك أن فاتضح الإنتاج، في لجھوده
 الحسنة لةوالمعام والطمأنینة الأمن إلى وكذلك العمل، لجماعة والإنتماء وسعادتھ بكیانھ یشعر
 .رؤسائھ وحتى زملائھ وبین بینھ المتبادلة
 على مباشرا تأثیرا تؤثر التي وھي المباشرة الحوافز   :مباشرة غیر وحوافز مباشرة حوافز
 المؤسسة، على بالنفع یعود جدیدا شیئا ابتكر أو الإنتاج، لزیادة جھده ضاعف إذا أنھ بمعنى العامل،
 .المنح أو بالإنتاج الأجر ربط طریق عن وذلك ھذا، عملھ على یجازى فإنھ
تقدمھا  التي الخدمات والإمتیازات مجموعة تتضمن التي فھي المباشرة غیر الحوافز أما
الرعایة الصحیة،  النقل،  :ذلك ومثال وإتقانھ، الإنتاج زیادة على تحفیزھم بھدف لعمالھا، المؤسسة
  .الخ...الإجتماعیة الخدمات
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 :ملائمةال الفیزیقیة الظروف -ز
 (1) ،"للعمل  أدائھ أثناء بالعامل المحیطة والمادیة الطبیعیة الأحوال مجموعة بھا یقصد  "
 على تساعده فھي الضروریة، الأمور من للعمل الملائمة الفیزیقیة الظروف توفیر وأصبح
 في والإستقرار الرضا على تساعد كما للعمال، المعنویة الروح ورفع الإنتاج، وزیادة تحسین
 لھذه المكونة العناصر من عنصر وكل لأخرى، منظمة من الفیزیقیة الظروف تختلف وعموما العمل،
 .العامل على تأثیره في مكانة معینة یأخذ الظروف
 في استمراره على وبالتالي العامل، على المؤثرة العوامل أشد من الضوضاء إن  :الضوضاء
 تثیر العمل، مكان في تنتشر التي الأصوات من تناثرالم الخلیط بالمنظمة، وھي واستقراره العطاء،
 تسبب والضوضاء ....للضجیج، التعرض مدة لطول تبعا تدریجیا السمع قدرة من وتقلل الأعصاب
  .بالتوترالنفسي والشعور الضیق حالات
 :والأمن الوقایة وسائل توفیر -ح
 و الآلة مع بالعامل، وتكیفھ المحیطة الفیزیقیة الظروف ملائمة الضروري من ذكرنا كما      
 من والوقایة الأمن وسائل توفیر بمكان الأھمیة فمن عملھ، منصب في یستخدمھا التي الأجھزة
 .المھنیة الحوادث والأمراض
 عن العمال لرضا الھامة والمحددة العناصر أحد تمثل العمل في الصحة والأمن مشاكل إن
 .عدمھ من فیھا الاستمرار الوظیفة وبالتالي
 الإصابة بأمراض، أو مھنیة حوادث في الوقوع مثل مخاطره بساطة كانت مھما عمل فكل
 .منھا للوقایة خاصة لوسائل وأجھزة الفرد یحتاج
 :الإجتماعیة العوامل -ط
 داخل المؤسسة، ومریح مناسب جو خلق في البارزة المھمة الأمور من الإجتماعیة العوامل تعد
 أن یعتقدون إذ الصناعي، العمل شؤون في المتخصصین رینالمفك من بعض نظریة عكس وھذا
 العامل أفكار على تسیطر الأجر والحوافز وأن العوامل، بقیة على یطغى الذي ھو المادي العامل
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 أجریت أنھ إلا "العلمیة الإدارة" نظریتھ ھدف عن عبر الذي تایلور بینھم الأولى، ومن بالدرجة
 في یأتي قد المادة عنصر أن إلى دراستھم توصلت وقد الباحثین، من العدید قبل من كثیرة دراسات
 عدم إلى والطمأنینة العمل في الإستقرار ھو للأجیر بالنسبة عامل أھم أن وجد فقد الخامسة، الدرجة
الكافیة  الأجور تأتي ثم الإحترام، تضمن التي الإنسانیة والمعاملة لذلك، داعیة أسباب دون التسریح
الإستماع  الترقیة، فرص وجود العمل، ساعات في التقصیر عادلا، عاتوزی والموزعة
 لخلق ھامة وسیلة المؤسسة، في توفرھا حالة في المؤشرات ھذه اعتبار یمكن ھنا ومن....للشكاوى
الفیزیقیة الملائمة،  المادیة والظروف النواحي أن على والتأكید العامل، عند والإستقرار الرضا روح
 یستطیع حتى أخرى عوامل إلى العامل یحتاج بل كافیة غیر أنھا العامل، إلا یزلتحف مھمة عوامل
 :العوامل  ھذه بین ومن وجھ، أحسن على بعملھ القیام
    :المؤسسة داخل الإجتماعیة العلاقات  - أ
 القضاء یمكن ولا نرد، لم أم أردنا المنظمة، في تنشأ الإنسانیة العلاقات إن :"خاطر أحمد یقول
 على تأثیرھا عدم وضمان تماما، تجسیدھا على نعمل أن یمكن لا أننا ذلك من الأكثر بل علیھا،
 النفسیة للحاجات الإشباع تحقق العلاقات ھذه لأن وذلك المنظمة، داخل الرسمیة العلاقات
 النفسیة الحاجات إشباع أن نعلم ونحن المنظمة، لھذه ینظمون والذین للأعضاء والإجتماعیة
  (1) ".المادیة إشباع الحاجات من ضرورة رأكث والإجتماعیة
 لا ھؤلاء الأفراد أن یعني وھذا والجماعات، الأفراد من مجموعة من مكونة المؤسسات كل إن
 على وعمل ھذه العلاقات مثل أنكر الإداري الفكر أن من بالرغم اجتماعیة علاقات بینھم تقوم وأن بد
 وبالتالي البعض، مع بعضھم العمال بین التفاعلات تكرار ةنتیج تنشأ وأن لابد أنھا إلا القضاء علیھا،
 ولا أبینا أم أردنا المؤسسة في تنشأ الإنسانیة العلاقات أن أي وتحقیقھا، استمرارھا على یعملون فھم
 للأعضاء والإجتماعیة النفسیة للحاجات الإشباع تحقق العلاقات ھذه لأن ذلك علیھا، القضاء یمكن
 .المنظمة لھذه ینتمون الذین
مما  عملھم، أثناء الأفراد بھ یقوم موجھ عمل عن عبارة الإجتماعیة العلاقات تصبح وعلیھ
 للعمل سویا ودفعھم بعض مع بعضھم الأفراد إدماج على العمل والمشرفین المدیرین على یستوجب
 لأن والإجتماعي، والنفسي الإقتصادي والرضا الإشباع على حصولھم ضمان مع منتجة كجماعة
  .بینھم المشتركة الأھدافو المیول خلال من متعاونین منتجین العمال جعل ھو للإدارة الحقیقي الھدف
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   :والإشراف القیادة  - ب
 العلاقات فن ھو والإشراف على العمل، التحفیز في الھامة العوامل من والإشراف القیادة تعتبر
 .والعامل المشرف من كل بین الإنسانیة
 القادة یلعبھ الذي الدور عن العمال اتجاھات مجال في دراسات والبحوثال من العدید كشفت وقد
 في أمریكیة بشركة المھني الرضا والإستقرار عوامل أھم الصناعي وأن العمل میدان في والمشرفون
 وحالة برعایة أكثر، السلطات المشرفة تعاملھم أن في العمال رغبة ":حول تدور إنما میامي ولایة
 شخصیتھم لھم كأفراد  العمال بقیمة الإعتراف في ومساعدیھ القسم رئیس فشل إلى ترجع الرضا عدم
 ( 1)." وكرامتھم
اتباعھا  الكفء والمشرف القائد على یجب التي الطرق بعض على التركیز یمكن ھنا ومن
 وإعطاء الأھمیة إضافي، بمجھود قیامھم عند ومدحھم النشطین، العمال مكافأة وھي بھا والإلتزام
 .ارتباطھم بالمنظمة ویزید العمال لدى المعنویة الروح ترتفع الطرق وبھذه مقترحاتھم،ل
  :"الاجتماعیة الخدمات -ج
  (2) ".قدراتھ وتنمیة بحل  مشكلاتھ یقوم ونظام إجتماعي الإنسان، لخدمة عملیة طریقة ھي
واھم مست رفع على تعمل حیث العامل، استقرار عوامل من الإجتماعیة الخدمة تعتبر
 من العوامل وغیرھا...العمل فرص وتھیئة إسكانھم، حالة وتحسین والتعلیمي والصحي الإقتصادي
 الظروف، أحسن في عملھ لاستقبال واجتماعیا نفسیا العامل إعانة على تعمل التي والمعنویة المادیة
 .العمل لصاحب الأرباح یحقق مما وكیفا، كما الإنتاج ورفع
العمال  ظروف تحسین شأنھ من ما كل إلى وممتد واسع للعمال یةالإجتماع الخدمة ومجال
 ویمكننا مدة، أطول المؤسسة في للبقاء ویشدھم نفسیتھم في یؤثر ما كل وإلى ومعیشتھم،
 :التالیة النقاط في المجالات ھذه تلخیص
 .التأمین ونظام الصناعي الأمن :الصحیة الخدمة -
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 .صحیة وجبات مع المؤسسة داخل المطاعم توفیر  :الغذائیة الخدمات -
 .الإقتصادیة الظروف تحسین -
 .والنفسیة الإجتماعیة الظروف تحسین -
 .للعمال ترفیھیة مراكز إنشاء  -
  .النقل وسائل توفیر -
 :العمل في الاستقرار أھمیة: سابعا
 فیھ حیاتھ ومعاشھ ویظھر للعامل یؤمن للدخل، فھو الوحید المصدر تجاوزا العمل یعتبر
 . المھنیة كفاءاتھ مكانیاتھ وقدراتھ ویثبتإ
ككل، فالعامل  المنظمة علیھ وعلى إیجابیة انعكاسات فیھ عملھ واستقراره في العامل ولثبات
 یبحث الذي التنقل كثیر العامل المنظمة،عكس بثقافة الجماعة ومتشبع بأنماط متطبع عملھ في المستقر
 قد والمرفوض وبالتالي منھا العمل، المقبول لجماعة جدیدةال السلوكیات مع التكیف والتلاؤم عن دوما
 ھو طویل وقت ذلك یستدعي بل وجیزة فترة في الجدید المجتمع ھذا مع الإندماج علیھ یصعب
 .أفراد بعدة بالنا فما واحد لفرد بالنسبة ، ھذا(الإنتاج تكلفة) المال للوقت والجھد، وحتى مضیعة
 التعب عوامل من نقلل وبالتالي آلیاتھ، في لعملھ والتحكم نھإتقا العامل استقرار مزایا ومن
 .عمل حوادث في الوقوع احتمالات من ونخفض
 من يھرمال السلم أعلى المھني وبلوغ التقدم في أكبر حظوظا عملھ في المستقر للعامل أن كما
 .المنظمة داخل خبرتھ واندماجھ لعملھ وتنامي إتقانھ بحكم العمال من غیره
 دام انتماء أعضاءھا، فكلما تماسك وترابط من یزید العمل في الجماعة أعضاء استقرار أن كما
 زاد المنظمة أعضائھا من فرد ترك ،فكلما الصحیح تماسكھا، والعكس زاد للمنظمة الجماعة أفراد
 دیدالج العمل، والوافد لجماعة الجامعة أفكاره وصفاتھ معھ حمل للجماعة المغادر تفككھا، لأن احتمال
 .الجماعة بتفكیك یعجل ما الأفكار والأنماط من معھ یحمل قد




لھا وجود،  لیس فبدونھم كفاءاتھم، أعضاءھا ونماء استقرار من المنظمة ونجاحھا استقرار إن
 .الإضمحلال والفناء ومصیرھا
أفراده ثقافة،  تجمع صغیر مجتمع المنظمة من یجعل العمل جماعات وتماسك الأفراد فاستقرار
 الإستمرار ولا أجل من بھا للدفع صباحا المنظمة، یأتونھا ھي واحدة وھویة ،(الإنتاج) واحد دفوھ
 لأفرادھا المنظمة توفیر خلال من ذلك الصباح، ویتحقق في إلیھا العودة أجل من إلا مساءا یتركونھا
 لأفرادھا سعادة مصدر المنظمة تكون أن إلى النفسي والجسدي والمادي، بالأمان الشعور عوامل
 .لھم مھنیا ومستقبلا
  :الاستقرار في العمل لدراسة النظریة المداخل: ثامنا
 التاسع أواخر القرن في المختلفة الصناعیة والمؤسسات المنظمات حجم ازدیاد واتساع أدى لقد
 مبادئ ءإرسا إلى الملحة یرھا وبرزت الحاجةیإدارتھا وتس صعوبة إلى العشرین القرن وبدایات عشر
 بعض لإیجاد المفكرین والباحثین بعض إلى بروز أدى الذي الأمر تسییرھا وتنظیمھا أجل من نةمعی
 فیبر، كماكس فیھا، العاملین المنظمات والأفراد وإدارة في تنظیم النظریات بعض المبادئ وصیاغة
التنظیم  نظریة في بإسھاب أسھموا ممن مایو وغیرھم ھنري فایول وإلتون تایلور، فریدیریك
 .والإدارة
 لا تزال الآن حد أنھ وإلى إلا نظریة كل بھا تمیزت التي النقائص والسلبیات بعض ورغم
 .المنظمات من الكثیر في واسع نطاق على تمارس وتطبق
المختلفة، تعد  المنظمات في القیم التنظیمیة وعلاقتھا بالإستقرارالوظیفي لموضوع تناولنا إن
 وتحلیل مناقشة علینا یفرض ھذا كل ،بالمنظمة الإدارة والعمال فیھا تشترك الأمورالتي من  أھم
 ومدى التنظیمیة الأدوات مختلف بالدراسة والتحلیل تناولت النظریة والتي الإسھامات ھذه من البعض
 .المنظمات لھذه العام الأداء على ثمة ومن المنظمة في الفردي السلوك فعالیة على تأثیرھا
 أنھا اھتمت نرى النظریات والتي من لمجموعة اسة والتحلیلبالدر نتعرض ھذا ضوء وفي
 جمیع عن العمل والكشف محیط في أوبعید قریب من بھ یتعلق ما وكل الإنساني العنصر بدراسة
 ضوء في تحلیلھا القیم التنظیمیة والإستقرار الوظیفي ومحاولة الراھنة بالدراسة المشمولة المتغیرات
 .النظریات ھذه تناولتھ ما




المعروضة النظریات  من نظریة كل حول دقیق وصف وتحلیل تقدیم بصدد أننا إلى الإشارة مع
 طریقة عن الكشف محاولة مع الرئیسیة مبادئھا على التعرف ھو عرضھا من الأساسي والغرض
 الوظیفي وماھي القیم التنظیمیة التي تبنتھا وما علاقتھا بالإستقرار نظریة كل تتبناھا التي التنظیم
 :ھي النظریات وھذه
 .الحدیثة النظریات- الكلاسیكیة النظریات -
 .الوظیفیة النظریة- الإنسانیة النظریات -
 .السلوكیة النظریات-
 التنظیم دراسة في الكلاسیكیة النظریات
المفكرین  من لعدید الأعمال من بالعدید التنظیم دراسة في الكلاسیكیة النظریات ترتبط
 المنبثق التیار الكلاسیكي ویرتكز العشرین القرن بدایات ظھروا دارة والذینالإ مجال في والباحثین
 المبادئ والمسلمات من مجموعة على فایول وھنري فیبر، ماكس تایلور، فریدریك من كل أعمال عن
  :یلي ما أھمھا من
 .المحیطة بالبیئة یتأثر لا مغلق نسق المؤسسة - 
للموارد  الأمثل الإستخدام :الرشد ویعني ستویاتھم كل في الرشد بخاصیة التنظیم یتصف -
 .عقلانیة رشیدة وبطریقة سلوكیات بالطبع یسلكون المتاحة والأفراد
 الصغیرة، وبشكل یجعل جزیئاتھ إلى المستطاع بقدر العمل وتقسیم العمل في التخصص -
 زیادة في درات الأفرادق من الرفع أجل من الفھم والإستیعاب سھلة للأفراد الموكلة المھام والأعمال
  .الإنتاج
 متكامل للأجر نظام وضع فإن وبذلك للأفراد الوحید الحافز المادیة الأجر والمكافآت یعد -  
 .بھا وارتباطھم الأفراد وضمان ولائھم لكسب للمؤسسة كافیا أمرا یعد
 ن عدمضما أجل من كبیرتین وصرامة بدقة للأفراد الموكلة المھام والواجبات تحدید یجب -
 .بینھا فیما المھام ھذه تداخل




 من یتحایل ویتھرب ما كثیرا الإنسان أن وذلك الأفراد، على اللصیقة المراقبة فرض یجب - 
 .أدائھ على دقیقة ولصیقة رقابة إلى بحاجة فھو ذلك لأجل العمل والمسؤولیة
 نشطة والأعمالالأ تحدید الواجب من أنھ أي للنشاط المخطط والمنفذ مھام بین الفصل یجب -
 .بتنفیذھا المكلف العامل الفرد تدخل وعن ذاتیة كل عن بعیدة موضوعیة بكیفیة
 بھا الاھتمام الواجب من التي الوحیدة المؤسسة والتبادلات في الرسمي غیر للتنظیم مكان لا -
 :ھي
 تقریبا ذهالمؤسسة، وھ أھداف بتحقیق أساسا التنظیم والمرتبطة أفراد بین الرسمیة التبادلات -
  .النظریات الكلاسیكیة علیھا قامت التي المبادئ أھم ھي
 :فیبر لماكس البیروقراطیة النظریة  1-
 میدان كبیرة في بصفة أسھم البیروقراطیة والذي النظریة مؤسسي رائدا ومن فیبر ماكس یعتبر
 .التنظیمیة والإداریة الدراسات
 التنظیم التزامھا  بمبادئ مدى على قفانیتو المنظمة وفعالیتھا أداء أن فیبر ماكس یرى
 المنظمات تلتزم ضوءه في للبیروقراطیة والذي المثالي النموذج ھو أسماه كما أو العلمي البیروقراطي
الكفاءة  تحقیق أجل من الأفراد مع التعامل مجال في خصوصا المبادئ والإستراتیجیات من بمجموعة
 ماكس وضعھ الذي المثالي النموذج عناصر أھم توضیح مكنوی الأھداف الأداء وتحقیق في والفعالیة
 :(1)التالیة  النقاط في فیبر
أداء العمل  لطرق المحددة القواعد والإجراءات من ثابت بنظام البیروقراطي التنظیم یتمیز -
 صفة الإلزام والجبریة لھا ویكون مكتوبة أو صارمة ومسجلة القواعد ھذه إنجازه وتكون وكیفیة
 وضع خطط من للمشرفین والمدیرین یسمح ما وھذا عملھ، تأدیة أثناء بھا الإلتزام لموظفا وعلى
 .الطرق والقواعد لھذه وفقا معاییر أو للأداء
 مناصب لشغل المتقدمین بین لةضالمفا لمؤھلات، فعملیة وفقا التنظیم في الفرد تعیین یتم-
 بحسب یكون الجزاء أن كما الإمتحانات، وأ المسابقات أو الشھادات أساس على تكون أن یجب العمل
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 أو العمل في الكفاءة أو الإنجاز أو الأقدمیة أساس على تكون مثلا فالحوافز والمكافآت الإستحقاق،
 العائلیة القرابةو الشخصیة للموظف وعلاقاتھ الإجتماعیة المكانة أساس على مجتمعة ولیس كلھا
 .الذاتیة العوامل من وغیرھا
 أو الفرد الموظف أن أي رسمي، بشكل الأنشطة والمھام والواجبات بتوزیع یمالتنظ یتمیز-
علیھ أداؤھا وتحقیقھا  یجب دقیقا والتي تحدیدا المحددة المھام والأدوار من بمجموعة یكلف العامل
 .الإداریة السلطة تضعھا وثابتة محددة لطریقة وفقا
جھاز  تعاملاتھ وھناك جمع في المستندات والوثائق على البیروقراطي التنظیم یعتمد -
 التنظیم البیروقراطي أن كما المنظمة، داخل یحدث ما كل توثیق وتسجیل مھمتھ للإدارة تابع مختص
 یملك لا البیروقراطي ظل التنظیم في فالموظف المنظمة، الفردیة وملكیة الملكیة بین بالفصل یتمیز
 .إلیھ المسندة المھام إتمامھ ظیرلھ ن تمنح التي علیھ والمكافآت یحصل الذي أجره سوى
 وفقا بطریقة رسمیة مھامھ وواجباتھ تنفیذ أجل من للموظف تمنح التي السلطة توزیع یتمیز -
 أي التظلم واستئناف للأفراد إمكانیة السلطة وطبیعتھا وتوفر حجم تحدد التي القواعد ھاتھ ثابتة لقواعد
 بطریقة محددة ومنظمة وفق قنوات وقواعد أیضا وھذا المشرفة للسلطة الأعلى المستوى لدى قرار
 .دقیقة
 أن یرى فیھ والذي فبیر ماكس بھ نادى الذي البیروقراطي التنظیم خصائص أھم ھي تقریبا ھذه
 ھذه فیبر وأرجع الأداء في الكفاءة والفعالیة لتحقیق المثلى الطریقة ھو التنظیم في الشكل بھذا الإلتزام
 :(1) إلى الأداء في الفعالیة
  .المھام والواجبات أداء أثناء الشخصیة الإعتبارات عن التخلي -
  .للسلطة الھرمي التدرج عن الناتجة الشاملة الرقابة ممارسة -
  .أكثر بفعالیة العمل أداء أجل من العالیة للكفاءات والقدرات الأفراد إمتلاك -
  .العمل أداء كیفیة تحدد التي المكتوبة الإجراءات والقواعد توفیر -
 بالنسبة للمنظمات كبرى أھمیة ذات عدیدة إسھامات قدمت البیروقراطیة النظریة أن الحقیقة في
 یخفي لا ھذا أن غیر فیأدائھم، الكفاءة والفعالیة تحقیق وسبل الأفراد مع التعامل مجال في خصوصا
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 بالغ فیبر كس فما التنظیم من النمط ھذا عن تطبیق نتجت التي السلبیة والمظاھر الإنتقادات من الكثیر
 النفسیة والإجتماعیة الطبیعة التخصص والرقابة والإشراف واللوائح وأھمل مسألة على التركیز في
المكتوبة والمحددة  بالإجراءات والقواعد الإمتثال والتقید ھو الأساسي دورھا آلة مجرد باعتباره للفرد،
 اتجاه الفرد في كفاءة انخفاض إلى یؤدي نأ یمكن الجانب وھذا مشاركة أو نقاش دون الأوامر وتنفیذ
 على الحاصل العامل لأن التنظیم البیروقراطي في خاصة مكانة یفقده قد مما ارتفاعھا من بدلا عملھ
 على یحصل الوظیفي وبالتالي السلم في أعلى درجاتلھ  تمنح المعلومات والخبرة من قدر أكبر
 أن خاصة العمل في جھد أكبر بذل على تحفزه أمور كلھا أجر أعلى وتلك وعلى أكبر مستویات
 قتصادیةالإ حاجاتھ إشباع إلى یسعى اقتصادي رشید سلوك ذو یعتبر النظریة ھذهظل  في الإنسان
  .أكثر المادیة
 یھمل لم فیبر أن الموضوعیة إلى على التركیز ھذا رغمو ثابتة مرتبات صورة في مكافأتھم -
 قواعد وجود الإعتبار بعین خداآ الوظیفي، التدرج في الأقدمیة مسألة
 روتینیة مسألة الأخر ھو یصبح الإستقرار في الوظیفة متغیر فإن لھذا العمل، تنظم واضحة
 وذلك من خلال الترقیة والأجر الكافي، نظیر العمل وحمایة المسار الوظیفي للأفراد، لأنھا واضحة
 ( 1) .قواعدھا المؤسسة وعقلانیة رشد إلى تستند
 متطلبات الموظف من أساسي مطلب أنھ على الاستقرارالوظیفي لمسألة النظریة ھذه وتنظر
 بما وسیادة العدالة بین الموظفین وظیفتھ مدة العمل بعقد مكتوب، وضمان تدرجھ في تحدید یتم بحیث
 .الإجتماعي لھ وبالتالي ضمان الإستقرار الوظیفة في استقراره حدود یضمن
الإجراءات على الجمیع بعدالة، وإعطاء الموظفین فرصھم في إن تطبیق اللوائح والقوانین و
الشخصیة والقرابة  الاجتماعیة والعلاقات عن المكانة النظر إلخ بغض...الترقیة والحوافز والمكافآت
 مطلبا واعتبرتھا بالحوافز المادیة اھتمت النظریة ھذه أن نستنتج إذن ،(2) الذاتیة العوامل من وغیرھا
والتدرج في السلم الأقدمیة  إلى بالإضافة الكفاءة على خلالھا من ركزت.ظیفةالو متطلبات من
 المنظمة في الموظف مكانة بتحدید تقوم - وان كانت مادیة بحتة - ھذه الحوافز  أن وارتأت الوظیفي،
وھذا ما یصبو إلیھ الأفراد وتنشده  الوظیفة، في الإستقرار لھ یحقق الوظیفي التدرج وموقعھ في
  .  المنظمة
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 العلمیة الإدارة مدرسة - 1
 في تایلور تطورت فریدیریك لمؤسسھا نسبة(  emsirolyat)بالتا یلوریة النظریة ھذه وتسمى
 وسیاسي اقتصادي تمیزت بتطور التي الفترة تلك 0291-0091 بین ما الأمریكیة المتحدة الولایات
 رائدھا باسم العلمیة النظریة اسم باطارت سابقا رأینا كما .الإنتاج وطرق وسائل في التوسع شمل كبیر
 تایلور فریدریك الأول
 ( .العشرین القرن بدایة في صاغھا والتي ) 6581-5191
 في أصبح مھندسا ثم الآلات، لصناعة صغیر مصنع في صناعي كتلمیذ العلمیة حیاتھ تایلور بدأ
 للمھندسین ریكيالإتحاد الأم رئاسة إلى وصل أن إلى الأمریكیة الصناعیة الشركات إحدى
 .الأمریكیین
 من تحدید جملة إلى تایلور توصل الصناعي العمل مجال في والشاقة الطویلة مسیرتھ وخلال
 انخفاض   :بینھا والتي من آنذاك الصناعیة المؤسسات مجمل في سائدة كانت التي السلبیة المظاھر
 سوء والعمال، الإدارة بین لعلاقةضعف ا المردودیة نقص الأعمال، إنجاز في التباطؤ الحوافز، نسبة
 .الخ...العمل ظروف
 إلى ظھور أدت التي الحقیقیة الأسباب عن البحث محاولة إلى بتایلور المظاھر ھذه دفعت ولقد
 تایلور حیث نادى الحوافز نسبة انخفاض في وخصوصا المنظمات في السلبیة المؤشرات ھذه
 وتقوم البعض لبعضھا مكملة مساھماتھم اءتفج الأفراد لدى فكري تغییر إحداث إلىآخرون و
 علیھا بناء تتحدد ،المفكرین من ومجموعة تایلور وضعھا المبادئ من مجموعة على العلمیة النظریة
  (1): في المبادئ ھذه وتتمثل الصناعة في التنظیمات وزیادة والإنتاج العمل أسالیب
 : العمل تقسیم  - أ
 تتحمل مسؤولیة فالإدارة والمھام، الأعمال لطبیعة وفقا العمل تقسیم ضرورة على تایلور یلح
 وتحلیلھا والمھام تجزئة الأعمال تتولى والتي الإدارة أوامر تنفیذ العمال یتولى بینما والتوجیھ التخطیط
 یسھل الذي الأمر"  yaw tseb eno"مثلى  وحیدة تنفیذ لطریقة وفقا ومحددة بسیطة عناصر إلى
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 في ھذا یساعد كما اللازمة، الخبرة من اكتساب ویمكنھم المھام أداء على العمال تدریب عملیة من
  .المنظمة في شخص لكل الفردیة المسؤولیة تحدید
 :ووصفھ العمل قیاس  -ب
 من مستوى الإنتاجیة والرفع من عالیة معدلات إلى الوصول ھو الأول تایلور ھدف أن بما
 العمل من وتحلیل كل بدراسة أھتم مال، فلقدالأع لإنجاز فاعلیة الطرق أنجح عن والبحث الأداء
 والتخلي لتنفیذھا الوقت اللازم وتحدید والحركات للأعمال الزمن عنصر قیاس طریق عن والوقت
 للعمل أوصاف وضع ضرورة تایلور على ألح كما والجھد للوقت المضیعة الزائدة الحركات عن
 لقیاس معا والعمال الإدارة من كل ضوعخ حتى یمكن ومحددة مكتوبة بصورة وذلك مسبقا والمھام
   .بھا یقومون التي والوظائف الأعمال
   




 :الحوافز نظام  -ج
 ضمان امتثالھم أجل من للأفراد مادي كحافز للمكافآت نظام وضع ضرورة على تایلور أكد
 اطاارتب ترتبط دفع الأجور عملیة فإن ذلك ضوء الأعمال، وفي بأداء المتعلقة والإجراءات للأوامر
 الذي العمل حجم زاد وكلما إدارة المنظمة قبل من لھ محدد ھو عما المنجز العمل وحجم بنوع وثیقا
 الذي الإغراء من نوع زائدة، وھذا وحوافز على مكافآت حصل كلما لھ مقرر ھو عما الفرد بھ یسھم
 البشري بالسلوك قیتعل فیما الرشد صفة افتراض على النظریة قیام وإن .العمال على الإدارة تمارسھ
 وراء من ممكن عائد أقصى تحقیق إلى یسعى اقتصادي رجل باعتباره للفرد على نظرتھا انعكس
  (1) .غیر عملھ لا
 في نظام والمتمثل سابقا رأینا كما لدیھا الحوافز لنظام المادي الجانب على تركز فإنھا وبالتالي
 تحدید النظام ویعني ھذا بالقطعة للدفع التمیزي النظام اسم تایلور علیھ أطلق التي التشجیعیة الأجور
 إنتاجیة تبلغ لم إذا المعدل المنخفض یدفع مرتفع،  بحیث والآخر منخفض أحدھا للقطعة معدلین
 عن العامل إنتاجیة في الزیادة لیس على المرتفع المعدل یدفع حین في المطلوب، المعدل العامل
 في للزیادة للعامل جدا محفزا أمرا یعتبر وذلك (2). منتجةال الوحدات جمیع على وإنما فقط، المعدل
 .الأجر زیادة في على الحصول بغرض الإنتاجیة
 تعطل الآلات في تمثلت كبیرة لصعوبات تعرض معینة لمدة النظام ھذا تطبیق بعد لكن
 اھذ لعلاج جانتھنري  إسھام جاء الإنتاج، لھذا في والإختلافات المواد جودة مستوى وانخفاض
 من الكثیر علیھ قامت الأساس الذي تعتبر والتي المكافئة العمل بخطة عرف ما خلال من الوضع
 في العامل ینتاب الذي الفشل عن بغض النظر الثابت الیومي الأجر وتتضمن حاضرا الحوافز أنظمة
 ساعات ثةبثلا المقدر العمل إنجاز یحقق أن العامل استطاع فإذا بھ الخاص الیومي العمل معدل تحقیق
 على یحصل فإنھ ذلك تحقیق في فشل إذا أما الیومي، الدفع لمعدل وفقا ساعات أجرأربع یستحق فإنھ
الحوافز المادیة ایضا لتحقیق أھداف  إلى التایلوریة نظرت المنطلق ھذا ومن فقط العادي أجره
 :من لھا بدلا الناجحة الإدارة أن المنظمة وبالتالي استمرارھا واستقرار أفرادھا، ویرى
 .وظیفة  كل بواجبات قوائم وعمل بالعمل المتعلقة المسؤولیات بتوزیع القیام - 
  .العمال وتدریب العمل بتخطیط خاصة أقسام إنشاء  -
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 أنتج والإنجاز، أي كلما بالخبرة یرتبط للعامل المھني التنقل أن مفادھا حقیقة یقر جعلھ ما وھذا
  .بھ ارتبط عملھ وتدرج في بالرضا شعر أعلى، وكلما مكافآت على حصل كلما طاقة، وبذل العامل
 أجور إیجاد خلال من ھذا ویأتي المؤھلة البشریة كوادرھا على تحافظ أن المؤسسة وعلى
الحوافز  ركز على تایلور فإن ثم ومن استقرارھم لضمان )1(العاملین مع مناسب وتعامل مناسبة
  .ستقرارالإ وتحقیق لضمان ولاء الأفراد المادیة
 والكفاءة على الإنجاز متغیر إلى جوھریا استنادا یستند متغیر الإستقرار أن جلیا یبدو إذن
 .اعتباران ھذا الأخیر مرتبط بالحوافز المادیة  كذلك
 بناء فيیساھم تنظیمي   متغیر وكل مغلق نسق أنھا على المؤسسة إلى تنظر العلمیة النظریة إن
أن  تایلور یعتقد لذا التنظیمیة الفعالیة تحقیق لىإمما یؤدي وظیفة، ال المتطلبات المؤسسة وتحقیق
 الحوافز المادیة عامل مھم في تحقیق أھداف المنظمة وكذا استقرار أفرادھا، باعتبار أن الحصول
وتكوینھ، وبقائھ لأطول فترة ممكنة داخل  العامل بأقدمیة المھني مرتبط والتدرج المادیة المكافآت على
  .المنظمة 
 على تركز العلمیة النظریة أن مفادھا نتیجة إلى التوصل إلى بالضرورة تقودنا الطروحات ھذه
 الجید للأداء نتیجة نقدیة ومكافآت وعلاوات حوافز على بین حصول العامل الإرتباطیة العلاقة
 .عملھ في العامل مسبقا، واستقرار المحددة العمل وطرق بإجراءات المرتبط
والتخصص  العمل وتقسیم الجید  نتیجة  للتكوینالأداء مسألة  العلمیة یةالنظر عالجت إذن
 بالعمل من الإرتباط مزید إلى تؤدي النظریة ھذه حسب المتغیرات وھذه المادیة والحوافز الوظیفي
 من كان العلمیة قدمتھا الإدارة التي الأسالیب من الرغم على الوظیفي، الإستقرار تحقیق وبالتالي
 الحركة لھذه الأساسي فإن الإھتمام التنظیمي التسلسل مستویات كافة على تنطبق نأ المفترض
 الأقسام في العمل سلوك بترشید اھتموا أتباع تایلور أن یقال وقد الإنتاجیة الوحدات في تقریبا انحصر
 مراقبةال وأسالیب والإجرائیة الفنیة المشكلات على فقط قاصرا كان ھذا اھتمامھم لكن الإنتاجیة غیر
 .عموما التنظیمیة والعملیات بالبناء الخاصة التحلیلیة والمشكلات العلیا الإدارة وظائف تناول دون
 أنھا التایلوریة إذ النظریة في الموجود النقص ھذا تشكل لاحقا سنناقشھا التي فالنظریة إذن
 .عامة بصفة التنظیمي البناء إلى الإنتاجیة الوحدة مستوى من الإھتمام  بالترشید تحاول
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 :الإداري التكوین نظریة - 2
 على النظریة ھذه اھتمام مجال ویرتكز فایول ھنري الفرنسي العالم إلى النظریة تنتسب
 .الإداریة بالوظائف یسمى ما أو المنظمة في الإداري المستوى
 احثینمن الب العدید إن ھناك بل النظري الإتجاه ھذا طور الذي الوحید الباحث فایول یعتبر ولا
 أن غیر رایلي، أوونیك، موني لیندل بینھم ومن معاییرھا وإرساء النظریة ھذه بلورة في أسھموا الذین
 قوامھا الإدارة علم في متكاملة بنظریة جاء من أول بحق ویعد النظریة ھذه رائد فایول یعتبر ھنري
 (1).الإدارة ومبادئ الإداریة الوظیفة فكرتي
 ینظر إلى وكیف الإدارة مجال في إسھامات من فایول بھ جاء ما یلبتحل سنقوم ھذا على بناءا
 .بھ المرتبطة العناصر وجمیع الإستقرار
  :فایول عند التنظیم مبادئ
 الإدارة والوظیفة مبادئ فكرتي قوامھ المنظمات لإدارة متكاملا منھجا فایول ھنري قدم
 .الإداریة
  :الإداریة الوظیفة -أ
 عنوان الإدارة تحت الصادر كتابھ في عناصر عدة إلى الإداریة الوظیفة فایول ھنري حلل
 إصدار التخطیط، :وظائف ھي خمسة إلى الإدارة وظائف تقسیم إلى 6191 سنة الصناعیة العامة
 .والتحكم والضبط الرقابة التنسیق، التنظیم، الأوامر،
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 :الإدارة مبادئ -ب
 مھما مؤسسة أیة في الإدارة تمارسھا التيو المبادئ من عدد توفر ضرورة على فایول أكد   
 على وتحرص المبادئ ھذه تمارس التي ھي الناجحة المؤسسة فإن فایول وحسب نشاطھا، كان
 یتوقف التنظیمي الأفراد مستوى ثم ومن المنظمة في العاملین الأفراد أداء مستوى أن حیث تطبیقھا
 بل قوانین لیست المبادئ ھذه أن إلى فایول أشار ولقد المبادئ، ھذه في التحكم في الإدارة كفاءة على
 الوظیفي السلم الفرد ارتقى كلما وأنھ والمنظمات المواقف مختلف في للتطبیق قابلة مرنة قواعد مجرد
  (1).ومبادئھا بالإدارة الإلمام إلى حاجتھ زادت كلما المنظمة داخل
 :(2)یلي ما بیقھابتط المؤسسة أداء یرتبط التي الإدارة مبادئ أھم بین ومن 
 من إلیھ الصادرة الأوامر المرؤوس یتلقى أن ضرورة على المبدأ ھذا ینص  :الأمر وحدة  -
 .الرؤساء  تعدد حالة في الأوامر في التعارض لتفادي وھذا فقط، واحد رئیس
 غرض تحقیق إلى تھدف التي الأنشطة تجمع أن ضرورة المبدأ ھذا ویعني  :التوجیھ وحدة  - 
 .واحدة عمل خطة على ویتوفر واحدة ولإدارة واحد لرئیس تابعة تكونو واحد
 نازلة صاعدة أو كانت سواء المنظمة في الإتصالات عملیة في المبدأ ھذا ویستخدم :التدرج  -
 داخل فالإتصال ببعضھا البعض، التنظیم فقرات یربط الذي الفقري العمود بمثابة المبدأ ھذا ویعتبر
 ویضمن الإتصالات عملیة یسھل ھذا المبدأ وتطبیق ،المبدأ ھذا عن الخروج دون یتم أن یجب التنظیم
 .المتاحة للموارد الإستخدام الأمثل تحقیق في یسھم مما وسلامتھا وحدتھا
 أو مادیا بشریا كان سواء مكانھ في شيء كل یكون أن ضرورة المبدأ ھذا ویعني   :النظام  -
 ولكي عمل كل ومحتویات طبیعة معرفة رینوالمدی للمشرفین المبدأ ھذا ویوفر
 المؤسسة من في والوظائف المھام لكل وواضح دقیق وصف توفر من بد لا المبدأ ھذا یتحقق
  .لأدائھا اللازمة والمھارات المتطلبات تحدید أجل
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 المنظمة حتى أفراد جمیع على المكافآت توزیع ضرورة على فایول یؤكد  :الأفراد مكافأة  -
 أن ولابد بالجھد المبذول ترتبط أن یجب المكافآت ھذه أن غیر أدائھم في والكفاءة الیةالفع تضمن
 من للأفراد تسند التي بالأعمال والواجبات للقیام وأساسي عادل عنصر بمثابة ویكون المبدأ ھذا یتوفر
 .فقد یضمن ولاء الأفراد للمظمة   الإدارة، قبل
 مبدأ المساواة طریق عن والمرؤوسین الرؤساء بین قةالعلا تحدید وجب أنھ أي  :المساواة  -
 في الأفراد بین فالمساواة ودقیقة محددة بصورة المھام بتنفیذ والقیام العمل في الإختلاف أساس وعلى
  .أدائھم  زیادة مستوى وبالتالي للمنظمة الأفراد وفاء تضمن معھم التعامل طریق
 الأوامر إطاعة على والعمل واللوائح والنظم القواعدب والإلتزام الإحترام ویعني  :الانضباط  -
 وتنمو تتطور أن للمؤسسة یمكن لا انضباط فبدون بالإنضباط والتحلي الجزاءات وتطبیق الرسمیة
 .الأداء من أعلى مستویات وتحقق
 بفضلھ داخل المنظمة أساسیا ومطلبا ضروریا أمرا العمل في التخصص یعد  :العمل تقسیم  -
 مھارة یكسب فدائما والحركات، الأعمال نفس یمارس أو دائما القطع نفس مثلا ینتج أن فردال یستطیع
 .المردود  في زیادة عنھا تنتج الأداء في ودقة جدیدة
 المبادرة والإبتكار بروح التحلي على أفرادھا المنظمة تشجع أن یجب  :والابتكار المبادرة  -
 الأھداف ورسم الخطط أثناء إعداد المقترحات في تقدیم المشاركة على كذلك تشجعھم وأن العمل في
 الإنتاجیة العملیة في الأفراد مساھمة ضمان من أجل ضروري الشرط بھذا المنظمة فالتزام وتنفیذھا،
الإدارة، مما یشعرھم  تحددھا التي السلوك بأنماط والإلتزام من المجھود المزید بذل على وحثھم بقوة
  .  وأنھ لا یمكن للمنظمة الإستغناء عنھم بأھمیتھم داخل التنظیم
 والعمل الأفراد بین والتنسیق التعاون عنصر وجود أھمیة على فایول یلح :التعاون روح -
 مبدأ مع العنصر ھذا یتنافى لا أن بشرط الاتصال عنصر وزیادة العمل فرق وتشكیل الجماعة بروح
 .السلطة وتدرج الأمر وحدة
 تحقیق بفضلھا یتم -رأیھ في - والتي فایول بھا نادى التي الإدارة مبادئ أھم من تقریبا ھذه
 .المؤسسة في التنظیمیة والكفاءة الفعالیة




 الإدارةحقل  في آخر إسھام لفایول كان فلقد الإدارة، میدان في الإسھامات ھذه إلى وبالإضافة
 ضرورة على فایول فلقد ألح )1(یةالإدار القیم ھو أسماه فیما ویتمثل السابقة إسھاماتھ عن أھمیة یقل لا
 ضمان أجل من والتنظیمات المختلفة المؤسسات في العمال لدى القیم من مجموعات ثلاثة توفر
 نیة البد والقوة بالصفة التمتع الطبیعیة مثل القیم في الأولى القیم مجموعة تتمثل الأداء في الفعالیة
 الفھم على الفرد قدرة فتشمل القیم من الثانیة المجموعة أما الخ،...العام والشكل الأعمال لأداء اللازمة
 الأخلاقیة القیم فھي الثالثة أما العقلیة، القدرات من وغیرھا على الأشیاء الحكم على والقدرة والتحلیل
 لم كما الخ،...والحیویة والنشاط بالعزیمة والتحلي وتبعاتھا، المسؤولیة تحمل الفرد على قدرة وتشمل
 كالخبرة العلمیة المختلفة المنظمات في الأفراد تمیز أن یجب التي الخصائص بعض أیضا یھمل فایول
 فایول أكد كما الإداریین، المسیرین و فئة لدى الإداریة والمھارات والقدرات الفنیة العامل وقدرات
التدریب  طریق عن العمال والإداریین من كل لقدرات المستمر التعزیز والتدعیم ضرورة على
 .المستمر التجدید والإطلاعو
 العلمیة نجدھا للنظریة كمكمل جاءت التي الإداري التكوین لنظریة السابق العرض ضوء في
 تحقیق من اجل والمشاركة في اتخاذ القرارات الفنیة والتكوینیة للناحیة خاصة أھمیة أعارت
 .استقرارالأفراد
تعاون، المبادرة والإبتكار،التخصص ، ال: مفاھیم عدیدة منھا مثلا النظریة ھذه تناولت كما
 بالمھارة والتكوین وسنوات أساسھا في ترتبط التي الخ...المكافآت، التدرج في الوظیفة، المساواة
 النظریة ھذه أن إلى یقودنا بالضرورة الطرح ھذا العامل لحیاة انعكاسا باعتبارھا (الخبرة)الخدمة
الإجتماعیة والإقتصادیة  أوضاعھ تحسین حیث من تطلعاتھ للفرد وتحقیق بالغا اھتماما تولي
 وذلك الوظیفة، الوظیفة، وشاغل بین التمییز النظریة ھذه حاولت وقد الإنتاجیة، العملیة في والمشاركة
 فھذه المنطلق ھذا ومن )2(تكلفة بأقل الكفاءة یحقق بشكل فرعیة وتصنیفھا أنشطة إلى الأنشطة بتقسیم
 ویقرالمفاھیم، إنما تسعى لبلوغ أھداف المنظمة وتحقیق استقرارافرادھا، لتلك   تناولھا في النظریة
 یناسب أن یجب أن الموظف كما للموظف المكان مناسبة الكامل  یتطلب الإجتماعي النظام بأن فایول
العامل  اختیار أجل أن من ذلك ،ومعنى ( )3( المناسب المكان في المناسب قاعدة الرجل إنھا )المكان،
 الجید التنظیم یتوافق مع بما تكوینالو الخبرة والكفاءة فیھوافرتت أن لابد لأي منصب، تھوصلاحی
أن التخطیط  أیضا فایول ویرى وظیفة كل مع یصلح بما للموظفین الأمثل ختیارالإو للوظائف،
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ة المرسومة بالمرون النتائج والخطوات أن تتصف النظر والتنبؤ ولابد بعد على یتسند أن یجب كوظیفة
 بین كافة التنسیق على والعمل (1)الوظیفة، بھذه للقائمین الخبرة والمھارة توفر مراعاة مع والدقة،
المنظمة وتحقیق  عن الرضا درجة لزیادة المعنویة الروح ورفع الأساسیة والفرعیة، الأقسام
العامة، وأن  فالأھدا مع یتلاءم أن بد لا الرقابي النظام أن أیضا ویرى .للعامل الإستقرارالوظیفي
الوظیفي  الرضا تحقیق أجل من الإنساني الجانب ومراعاة المرونة والفھم، بنوع من یتصف
   .(2)العمل في والإستقرار
 التنظیم ربط أفراد خلال من الأفراد استقرار على تعمل أن الإدارة واجبات من أن فایول ویرى
 ویؤدیھا بوظیفتھ لیلم العامل بعض الوقت وإعطاء العمل، دوران معدل ارتفاع من ویحذر بالمؤسسة،
 واسع بشكل ھذا الإستقرار عدم تكرر ما وإذا قصیرة، فترة بعد تسرعنا ونقلناه إذا أما بشكل مرض،
  (3) .مرض نحو على أدیت قد تكون لن الوظائف سائر فإن
 یماتایلور وفیبر ف من كل علیھ سار الذي المسار نفس في سار قد فایول أن القول وخلاصة
 المكافآت ربط ضرورة على فایول ألح كماالإستقرار الوظیفي الحوافز المادیة وتحقیق   یخص
 العمل، إنجاز مقابل المكافآت مبدأ إرساء أي إلیھم، الموكلة الأعمال والأنشطة بتنفیذ للأفراد الممنوحة
الفرد  إسھام درجة اعاةالأفراد ومر على المكافآت ھذه توزیع في المساواة عامل تحقیق على تأكیده مع
 .في وظیفتھ  استقراره العمل وبالتالي عن رضاه یحقق مما الوظیفیة مھامھ وطبیعة
 التنظیم دراسة في الإنسانیة النظریات - 3
 الھیكل الرسمي وعلى للعمل المادي الأداء على الكلاسیكیة النظریات فیھ أكدت وقت في
 العنصر على المنظمات یركز العمل وإدارة تنظیم في آخر اتجاه ظھر لھ، الداخلي للتنظیم والبناء
 واھتم .الأخرى التنظیم مظاھر حولھ كافة تدور المنظمة والذي في الحیوي العنصر باعتباره الإنساني
 التنظیم، في الكلاسیكیة النظریات أوتجاھلتھا أھملتھا أخرى بعوامل وعناصر دراستھ مجال في
 التنظیم الإنسانیة، والحاجات العمل، الدوافع جماعات الوظیفي ضاالر الإتصالات، المعنویة، كالروح
  .الخ.....الرسمي غیر
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 مجموعة من ویضم التنظیم دراسة في الإنساني الاتجاه باسم الجدید الاتجاه ھذا ویسمى
 ھذا في أھم الإسھامات ومن الأول اھتمامھا محط المنظمة في الإنساني العنصر من جعلت النظریات
 ماك من دوغلاس كل مایو، إسھامات إلتون ومؤسسھا الإنسانیة العلاقات مدرسة مثلا نذكر الاتجاه
 ما وبناء على الإتجاه ھذا إثراء في وآخرون أسھموا أرغریس كریس لیكرت، نسیسفرغریغور و
 :من كل إسھامات بتحلیل البحث من الجزء ھذا في سنقوم تقدم
  OYAM NOTLE.إلتون مایو 1-
  .OGERG CAM SSALGUODغریغور   ماك دوغلاس 2-
 الإستقرار تناولتا مسألة النظریتین ھاتین من كل أن الحالي وكیف لبحثنا نرى فیھا فائدة والتي
 .الوظیفي والعوامل المساعدة على ذلك
 :الإنسانیة العلاقات نظریات -أ
 بھا قام دراسات التيال خلال من الإتجاه لھذا الرئیسي الرائد"مایو إلتون" الأسترالي العالم یعتبر
 المھم اكتشاف التأثیر ساعدت على والتي الأمریكیة شیكاغو بمدینة إلكتریك وسترن شركة مصانع في
 ذلك یختلفون في أسلوب في وھم لدى العمال، الإنتاجیة على الإنسانیة والعلاقات الإجتماعیة للعوامل
 الفسیولوجي بالجانب یھتمون كانوا الذین الكلاسیكیة النظریات تفكیر أصحاب أسلوب تفكیرھم عن
 كنسق النظرإلى المؤسسة من تنطلق التي التصورات تعتبر من فھي النظریة ھذه أما للعمال،
 داخلي فیھ عاملان یؤثر حیث فیھ، یوجد الذي الوسط مع والتأثر التأثیر لیتبادل مفتوح اجتماعي
 التي الإنسانیة متغیر العلاقات تركز على نھاأ كبیرة إلا أھمیة المتبادلة العلاقة إعطاء ورغم وخارجي
یؤكد  والرشد بل العقل من منظور تھ موضوعا یعالج الذي الدراسة في المحدد الإتجاه ذلك بھا یقصد
 بل فحسب، عقلي رشید تنظیم عضوا في بوصفھ لا الفرد إلى وینظر والجماعیة السلوكیة الجوانب
 على فضلا الخاصة، ومعاییرھا لھا قیمھا تلقائیا، العمل موقف في ظھرت جماعة إلى منتمیا باعتباره
 .الأسرة العمل مثل نطاق خارج أخرى بجماعات المحددة ارتباطاتھ ذلك
  :التنظیم في الجماعة دراسة  -
 بمجموعة من للقیام ھارفارد بجامعة الباحثین من بمجموعة الإنسانیة العلاقات منھج بدأ
 كثافة بین لتحدید العلاقة المصانع ھذه في المبدئیة الدراسة أجریت وقد ھاوثورن مصنع في الدراسات




 على تعتمد التي التجریبیة ھي الطریقة الباحثون أتبعھا التي الطریقة وكانت العمل، وإنتاجیة الإضاءة
 بالمجموعة تسمى أخرى التجریبیة ومجموعة بالمجموعة تسمى العمال من مجموعة استخدام
 رغم الإضاءة وكثافة العمال إنتاجیة بین واضحة وجود علاقات عدم نتائجال أوضحت وقد الضابطة
 الممثلة العوامل ھي مؤثرة عوامل أخرى وجود حول تساؤل ولذلك أثیر الإنتاجیة، مستوى ارتفاع
ھذه  وأثر علاقة حول الدراسات من سلسلة أجریت أن ذلك نتائج من العمل بالمصنع، وكان لظروف
 من للباحثین تبین وقد ....الراحة فترات العمل، فترة طول مثل العمال إنتاجیة على المادیة العوامل
 لذلك .فیھا یعملون التي الظروف المادیة تنوع رغم ازداد قد العاملین إنتاج أن التجارب ھذه واقع
 ترجع ولكنھا بالوظیفة المحیطة الظروف المادیة إلى یرجع لا الإنتاج زیادة أن إلى الباحثون توصل
 اختلاف عن فضلا(  1).للعمل ودافعیتھم رضاھم ودرجة الإجتماعیة للعاملین المواقف في التغییر إلى
 الإجتماعیة العوامل أھمیة أظھرت أخرى بأبحاث للقیام السابقة أدت الدراسات وقد الإشراف، نظام
من  صغیرة مجموعة سلوك لدراسة ونتیجة المصنع في بالعمل المحیط الكلي من المناخ كجزء
 العاملات من رسمیة غیر مجموعة ھناك أن للباحثین تبین أشھر ستة لمدة عاملة 41 بلغت العاملات
 قوة من خلال ذلك أتضح وقد الإدارة، حددتھ عما یختلف الإنتاج من معین مستوى لنفسھا حددت
 املأن العو أظھرت قد الدراسة ھذه فإن عموما الأفراد، على التأثیر في الإجتماعي التنظیم
 (2) العمل رضاھم عن ودرجة العاملین إنتاج مستوى تحدید في قصوى أھمیة لھا والنفسیة الإجتماعیة
 وأنھ العنصر الإداریة، العملیة محور الإنسان تعتبر أنھا الإنسانیة العلاقات مدرسة وخلاصة.... 
 .(3)نتاجیتھعلى إ وأثرھا للعاملین المعنویة بالروح تھتم أنھا كما الإنتاجیة، في المھم
  :النظریة مرتكزات  -
 فإن إتباع اقتصادي فقط، وعلیھ ولیس اجتماعي بناء المنظمة أن فكرة على النظریة ركزت
 .رئیسیا ھدفا یصبح بھا العاملین الإجتماعیة للأفراد الحاجات
 أولویة أعطت أنھا أي لھ، الرسمي غیر الشكل على للتنظیم رؤیتھا في النظریة ركزت -
 .الظھور على تشجیعھا بضرورة أوصت كما بداخلھ، تتكون التي الرسمیة غیر تللجماعا
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الإختیار،  حیث من للمشرفین العریضة بالقاعدة الإھتمام ضرورة على النظریة ركزت -
 یصبح الرسمي وبذلك والتنظیم الرسمي غیر التنظیم بین التكامل لإحداث كضمان والتدریب الإعداد
 .الإنتاجیة زیادة خلالھا من یمكن التي الأداة بةبمثا الجید الإشراف ھذا
 یمكن النظر لا العامل الفرد أن بمعنى الإجتماعي الرجل مفھوم على النظریة ھذه ركزت  -
 رجل أنھ المادي، بل عالمھ في یمكن ما أقصى تحقیق إلى یسعى اقتصادي رجل أنھ على إلیھ
 (1) .المادیة حاجاتھ حساب على ذلك كان لوو حتى الإجتماعیة حاجاتھ إشباع إلى یسعى اجتماعي
الحوافز وخاصة  الإنساني الجانب على تستند أنھا یتضح مایو لنظریة السابق طرحنا ضوء في
مایو الإستقرار في العمل  إلتون یربط لذا المباشر والتفاعل الإنسانیة والعلاقات كالرضا المعنویة
 التي ترفع التقاریر في بالضرورة تنعكس والتي شرفینالعمال والم بین الإجتماعیة العلاقات بطبیعة
في المكافآت والحوافز والتدرج الوظیفي ودرجة  مباشر بشكل یؤثر مما العمال أداء عن الإدارة إلى
 الخ...الرضا 
العمل  محیط وخارج داخل الطرفین بین تنشأ وتتكون التي الرسمیة غیر العلاقات وبذلك تساھم
 ترفیة في ومساھمتھا العلیا إلى الإدارة ترفع التي الدوریة التقاریر على بالإیجاب ینعكس والذي
  .العامل
 مع وعلاقتھ الإنسان العامل دراسة على اھتمامھا ركزت الإنسانیة العلاقات مدرسة إن إذن
العمل  على یقدمون لا فالعمال وسلوكھ، عملھ، وأفكاره على العلاقات ھذه وتأثیر العاملین غیره من
علاقاتھم  تحددھا استجاباتھم وإنما فقط، المال من مزید على الحصول في الملحة الرغبة بدافع
تقیید  بظاھرة یعرف ما أھمھا عدیدة علمیة مواقف تؤكدھا الحقیقة بینھم، وھذه المتبادلة الإجتماعیة
 ن المستوىم أقل یكون قد معین مستوى عند تحدید الإنتاج إلى العمال بمقتضاھا یلجأ والتي الإنتاج،
 لكي تقدمھا وذلك التي المالیة التشجیعیة المكافأة قیمة عن النظر تماما بغض الإدارة، حددتھ الذي
 من قسط عن العمال یتنازل وھكذا الإدارة مواجھة في وتماسكھا وحدة الجماعة على یحافظوا
  . (2) النفسي عوالإشبا الرضا من أكبر درجة لتحقیق اجتماعیة أھداف أجل منالمالیة  مكافأتھم
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 التعاون إطارعلاقات في الإستقرار مسألة إلى تنظر الإنسانیة العلاقات مدرسة أن إلى ونخلص
 الإجتماعي، والتفاعل العلاقات لطبیعة تابع متطلب فالترقیة المؤسسة، أفراد بین المتبادل والرضا
 والإرتباط بالأمان وشعوره العامل على ترقیة الدالة المؤشرات من واحد المعنویة فالحوافز ثم ومن
  .عملھ في استقراره وبالتالي أكثر
 :الإداریة الفلسفة نظریة  -
 أصبح بمثابة ، والذي)1(للمنظمة الإنساني الجانب كتابھ 0691 سنة في غریغور ماك قدم
 ماك ویعد داخل التنظیمات، الأفراد دراسة مجال في حدیثة نظر لوجھة ھامة فلسفیة وقاعدة أساس
 من مجموعة بتقدیم قام ولقد الإنسانیة، العلاقات حركة في المساھمین الباحثین أبرز من غریغور
 الافتراضات ھذه وتتمثل المدیرین فئة لدى العمل محیط في الإنساني السلوك طبیعة حول الإفتراضات
  (2):في
 x بالنظریة  المتعلقة العروض -
 y بالنظریة  المتعلقة العروض -
   :أھمھا الافتراضات من جملة على وتقوم: x النظریة -
 .قلیلا إلا یعمل ولا العمل یحب لا بطبعھ كسول الإنسان -
 .المسؤولیة ویكره طموح للإنسان لیس  -
 .یقود أن من بدل یقاد أن الإنسان یفضل  -
 جلولأ المنظمة أھداف بتاتا تھمھ لا بحیث فقط ذاتھ یھمھ ما فكل داخلیا منغلق كائن الإنسان  -
 باستمرار وتوجیھھم على الأفراد اللصیقة والرقابة بالعقاب والتھدید الخارجي الضبط ممارسة فإن ھذا
  .أكثر وفعالیة بجدیة یعملون الأفراد لجعل الوحید السبیل ھو
 لقاء الأجر یعمل الإنسان أن مفاده الدافع مفھوم إلى البشریة الطبیعة على الفروض ھذه وتستند
 الحصول الذي یمكن المادي والإشباع للعامل المبذول الجھد ارتباطا وثیقا بین ناكھ أي أن أساسا،
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 ھو ھذا تحقیق سبیل الإدارة في تمتلكھا التي الفعالة الأدوات بین ومن العمل، بھذا القیام نظیر علیھ
 ائدةس كانت التي ھي النظریة الأفراد وھذه على اللصیقة والرقابة الدقیق الإشراف أسلوب استخدام
وضع ( x)نظریة تبني عن الناجمة السلبیة للآثار حد أجل ومن المنظمات، من الكثیر على ومسیطرة
 مفاھیمھا ضرورة  تبني على أكد والتي الأفراد اتجاه حداثة وإیجابیة أكثر نظریة غریغور ماك
  :یلي فیما وتمثلت المختلفة المنظمات مدیري طرف من وفروضھا
  :التالیة  الفروض على لنظریةا ھذه وتقوم y النظریة 
 .فیھ وراغب العمل على قادر فعال كائن الإنسان -
 كل أمام مسؤولیتھ تحمل من نابع الإستعداد وھذا المنظمة أھداف لتنمیة مستعد الإنسان -
 .تصادفھ التي المواقف
  .للمنظمة التنظیمیة بالأھداف أكثر یلتزم فأنھ للعامل مكافأة قدمت إذا -
 إتباع غریغور أن ماك ویرى الواسع والخیال والإبداع، الابتكار، على القدرة نسانالإ یمتلك-
 مستوى من زیادة إنتاجیتھا،والرفع إلى یؤدي والأفراد سوف المنظمات إدارة مجال في ()y نظریة
 ظل في الفرد وأھداف المنظمة والتوافق  بین أھداف التكامل تحقیق أجل ومن أنھ غیر أفرادھا أداء
   (1):التالیة اتخاذ  الخطوات ضرورة على یلح غریغور ماك فإن( y)ریة نظ
 . "الوظائف لوصف " للوظائف العامة للمتطلبات الدقیق التوضیح -
 ."المسؤولیات وتحدید المعاییر"معینة زمنیة مدة خلال تحقیقھا یجب محددة أھداف تحدید -
مما یحقق  الوظیفي المستوى رفع إلى یؤدي روالابتكا القدرات تنمیة" الإداریة العملیة مباشرة -
  .لھ الإطمئنان على مستقبلھ وبالتالي استقراره في عملھ
  :خاتمة
                                                             
-023 ص ص ،3991 بیروت، النشر، و للطباعة الجامعیة دار ،البشریة الموارد إدارةسلطان،  سعید محمـد - 1
 .913




تناولنا في ھذا الفصل الإستقرار الوظیفي وماھي آلیات تحقیقھ، فإنھ وان كان مرتبطا بالفرد 
وظیفي ووضعھ في المؤسسة، ومدى شعوره بالإرتیاح والاطمئنان على تدرجھ ومستقبلھ ال
والإجتماعي، والعوامل المؤدیة إلى ذلك، كذلك قمنا بالبحث عن جملة من العوامل المؤدیة إلى عدم 
الإستقرار في الوظیفة، بالإضافة الى تناولنا المداخل النظریة وإسھاماتھا وسعیھا إلى تحقیق 









لمیدانیة التي اعتمدھا الباحث بدایة من تحدید سنحاول ھذا الفصل التطرق الى الإجراءات ا 
مجالات الدراسة، والتي تتیح لنا الاقتراب من المؤسسة وإعطاء صورة عامة عنھا بدایة بالمجال 
المكاني والزمني ثم البشري، وقد تم تفصیل ھذا الأمر في البدایة بعدھا تم الانتقال إلى عرض عام 
لأفراد، تلاه تحدید منھج الدراسة الأنسب بحسب ما تقتضیھ للبیانات المتعلقة بالجانب الشخصي ل



















   :تحدید مجالات الدراسة وطریقة المسح المتبع: أولا
بد من تعریف مجتمع البحث الذي نرید فحصھ وان نوضح المقاییس المستعملة في البدایة لا 
، ولاجل ان یكون البحث مقبولا كان لا بد من تحدید مجالات میدان (1) من اجل حصر ھذا المجتمع
  :الدراسة في بدایة ھذا الفصل
  :المجال المكاني - 1
  :(2) نشأة الجامعة الجزائریة
شرع الجزائري الجامعة مؤسسة عمومیة ذات طابع إداري تساھم في تعمیم ونشر یعتبر الم
  .المعارف وإعدادھا وتطویرھا وتكوین الإطارات اللازمة لتنمیة البلاد
ویعود ظھور الجامعة الجزائریة إلى الفترة الاستعماریة حیث كانت سیاسات التعلیم وأھدافھ 
جامعة الجزائریة بعد الاستقلال عدة أھداف للتخلص من تخدم المصالح الاستعماریة، لذلك حددت ال
الموروث الاستعماري والتطبع بالشخصیة الجزائریة ومبادئ الثورة وكان ذلك من خلال إصلاح 
  .1791
أن الجامعة الجزائریة لم تتغیر ولا زالت تدورعلى  0791سنة )noloC.A(حیث ذكر كولن 
وم، الآداب ھي السنة التحضیریة في الجامعة المعروفة ساعة باریس، فالسنة الأولى في كلیات العل
  .6691قبل 
وعلیھ عملت الجزائر جاھدة لإصلاح المنظومة التربویة والجامعات من أجل تدعیم استقلالھا 
والاستجابة لتطلعات الشعب الجزائري، بسن مبادئ الجزأرة والتعریب وإنشاء فروع باللغة العربیة 
  .في مختلف المعاھد
، وخلال ھذه الفترة وضعت 0791تكوین وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي سنة  وقد تم
التي أسندت لھا  3791أسس البحث العلمي في الجزائر بتكوین المنظمة الوطنیة للبحث العلمي سنة 
  .عملیة تطویر البحوث التطبیقیة في میدان البحث العلمي
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التي تتلخص مھمتھ في رسم المحاور الأساسیة كما تم تكوین المجلس الوطني للبحوث العلمیة 
  .للبحث العلمي الموجھ نحو التنمیة الوطنیة 
وكان ھدف ھذه الإصلاحات إحداث القطیعة بین جامعة الفترة الاستعماریة، وجامعة الجزائر 
  .المستقلة، التي فتحت أبوابھا أمام كل فئات المجتمع تطبیقا لمبدأ التعلیم 
إلى  2791طالبا سنة  50063جزائریة مضاعفة عدد طلابھا من واستطاعت الجامعة ال
من الحاصلین على البكالوریا  %09إلى  %58، حیث ما بین 8891/8791طلبا سنة  591061
وقد تعزز نمط دیمقراطیة التعلیم بانتشار الجامعات والمعاھد في كل . في مؤسسات التعلیم العالي
  .أنحاء الوطن 
  :أھداف الجامعة
ر في طریق تطویر الشؤون الإداریة في التنظیم ،لابد وأن یبدأ بالنظر على أھداف ذاك إن السی
والأھداف المتعارف علیھ للجامعات، ھي التدریس والبحث العلمي وخدمة المجتمع وتنمیة ...التنظیم 
  :البیئة، ومن ھذا المنطلق على الجامعة أن تأخذ بعین الاعتبار ما یلي
 . مات وأثرھا في الأعمال الإداریةتطور تكنولوجیا المعلو
 .الإتجاه نحو الدیمقراطیة، والمشاركة في اتخاذ القرارات، في مجال العمل
الإتجاھات التي تدعو لتطبیق مبدأ المسؤولیة والمحاسبیة، بحیث تكون المؤسسة مسؤولة عن 
 .تحقیق مردود معین، لقاء التكلفة الاجتماعیة والاقتصادیة لتلك المسؤولیة
تجاه نحو تطبیق الأسس العلمیة، في التخطیط والتنظیم والتنسیق والتوجیھ والمراقبة والتقویم الإ
 .الإداري
 :یحدد بعض المختصون أھداف الجامعة إلى ثلاث فئات،كما یلي
 :(1) الأھداف العامة للجامعة
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تطویر وتتناول كل ما یرتبط بالمعرفة من تعلیم الأفراد مختلف المھارات و: أھداف معرفیة
 .المعرفة 
 .تعمل على خدمة المجتمع واستقراره وحل مشاكلھ: أھداف اجتماعیة
تعمل على تقویة اقتصاد المجتمع عن طریق البحث العلمي وتزویده بما : أھداف اقتصادیة 
 .یحتاج إلیھ من إطارات وكفاءات، للتغلب على مختلف المشكلات الاقتصادیة
  (1):نبذة عن جامعة الاغواط
بإنشاء المدرسة العلیا لأساتذة التعلیم التقني  6891سنة  التعلیم العالي بالاغواط في انطلق 
في سنة . 6891أوت  60المؤرخ في  68-561التنفیذي رقم  بموجب المرسوم )TESNE(
 751- 79تمت ترقیة المدرسة العلیا إلى مركز جامعي بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم 7991
تمت  1002في سنة . ومن حینھا أصبحت تحمل اسم عمار ثلیجي، 7991ماي  01المؤرخ في 
 072-10ھیكلة المركز الجامعي عمار ثلیجي بالاغواط إلى جامعة بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم 
 .، شملت آنذاك ثلاث نیابات مدیریة وثلاث كلیات1002سبتمبر  81المؤرخ في 
-01ط طبقا للمرسوم التنفیذي رقم أعیدت ھیكلة جامعة عمار ثلیجي بالاغوا 0102في أوت 
المعدل والمتمم للمرسوم التنفیذي  0102أوت  52الموافق لـ  1341رمضان  51المؤرخ في  891
المتضمن إنشاء  1002 سبتمبر 81الموافق لـ  2241جماده الثانیة  03المؤرخ في  072-10رقم 
كلیات  60نیابات مدیریة و 40بمقتضى ھذا المرسوم أصبحت الجامعة مھیكلة بـ . جامعة الأغواط
 .ومعھد
   
                                                             
 .عن مصلحة النشاطات الثقافیة   - 1




  :المجال الزماني - 2
  "الاستكشافیة"المرحلة 
لما كان موضوع الدراسة مرتبطا بالمؤسسة الجامعیة كان من السھل الإلمام بالمؤشرات التي  
الأول  تخدم موضوعھا، وعلیھ فان ھذا الأمر كان لھ دور في تسھیل مھمة الباحث لسببین السبب
دراستھ في جامعة عمار ثلیجي، والثاني احتكاكھ بمجموعة من الإداریین الذین كانوا زملاء للدراسة، 
لذلك فان المناقشات التي تم إجراؤھا حول الموضوع والتي كان الھدف منھا ضبط عینة البحث 
  .كشافوتحدید منھج الدراسة وأدواتھا كانت سببا في تسھیل المرحلة الأولى مرحلة الاست
  "مرحلة إعداد أدوات الدراسة:"المرحلة الثانیة 
تمثلت ھذه المرحلة بإجراء مجموعة من المقابلات مع بعض الأساتذة بغرض توجیھ مسار  
البحث نحو ما یخدم الأھداف التي سطرت في بدایتھ من خلال عرض نموذج الاستمارة على بعض 
لك تم تجریبھا على عینة بسیطة من أساتذة التخصص من اجل تصحیحھا وضبطھا، ثم بعد ذ
  .المبحوثین للتأكد من صدقھا لقیاس المتغیرات التي صیغت من أجلھا
  "جمع البیانات وتحلیلھا: "المرحلة الثالثة  
بعد تصحیح الإستمارة من طرف الأستاذ المشرف وبعض أساتذة التخصص، تم توزیعھا على  
واستمرت ھذه العملیة أسبوعین تقریبا وكان  4102عینة الدراسة وكان ذلك في أواخر شھر ماي 
استمارة، أما عن تفریغ  881، وقد تم توزیع 4102استرجاع آخر استمارة في بدایة شھر جوان 
  .البیانات وتحلیلھا فقد استغرق قرابة الثلاثة أشھر 
  المجال البشري - 3
اري منھم موظفو التنفیذ وموظفو التحكم إد 463یبلغ عدد الإداریین في جامعة عمار ثلیجي  
وموظفو التطبیق بالاضافة الى موظفو التصمیم، وقد تم استثناء الإداریین الذین یعملون بصفة مؤقتة 
لأنھم لا یخدمون أھداف الدراسة، ولا یخضعون للضوابط التي جاءت في الدراسة خاصة إذا علمنا 
راد، المتعلق بالارتباط الذي یتكون بین الفرد والمؤسسة، أنھا ترتبط بالجانب النفسي والاجتماعي للأف
  . كما تم استبعاد الموظفین التقنیین لعدم تورطھم في العینة




  طریقة المسح المتبع: ثانیا
إن طبیعة أي موضوع تفرض على الباحث الطریقة الأنسب للمسح، ھذا الأخیر الذي ینقسم  
إن "جمیع مفردات مجتمع البحث دون إقصاء أي مفردة المسح الشامل ومن متطلباتھ اخذ: إلى قسمین
وھذا التحقیق فقط في الدراسات  .(1)"الدراسات المسحیة تتضمن جمیع البیانات لعدد كبیر من الحالات
إجراء البحث على كامل مجتمع الدراسة الأصلي "التي یكون فیھا مجتمع البحث محدودا لذلك فان 
، (2)"ار العینة حیث انھ یقدم لنا نتائج تقترب أكثر إلى الواقع یكون مفضلا على الأغلب، على اختی
لكن إذا كان ھذا الأخیر یتكون من عدد كبیر فلا مفر من أن یقتصر الباحث على نسبة محددة من ھذا 
المجتمع، ویطلق على ھذه الطریقة طریقة المسح بالعینة، والتي من شروطھا أن تكون تمثیلیة 
كما أنھا تمكن الباحث من الإشراف الجید على المفردات التي اختارھا  لخصائص المجتمع الأصلي
ویوفر من خلالھا كذلك الجھد والوقت ومما سبق فقد تم اختیار أسلوب المسح بالعینة ولھذا الأمر 
  .مفردة 463مبرراتھ خاصة إذا علمنا أن حجم المجتمع الأصلي یساوي 
  طبقیة تناسبیة: نوع العینة
العینة الطبقیة والتي یستخدمھا الباحثون لضمان تمثیل المجموعات المختلفة في  تم اللجوء الى 
المجتمع الإحصائي، حیث نقوم بإنشاء مجموعة من العینات المتجانسة بناء على المتغیرات التي التي 
نھتم بدراستھا، أي طبیعة الدراسة وطبیعة الفروض، فھي التي تفرض على الباحث نوع العینة ولیس 
  .ئص المجتمع الإحصائي وحدهخصا
حیث تعتبر تصامیم المعاینة الإحتمالیة ھي التصامیم الأكثر شیوعا واستخداما من قبل علماء 
 (3).الإجتماع
وھنا لا تكون قاعدة السبر قائمة على وحدة أو عنصر واحد بل على مجموعة من العناصر  
سبیا بمجتمع البحث الكلي وعلیھ لیست لا یتطلب إلا معرفة محدودة ن: "لأن ھذا الصنف من العینة
  (4)".ھناك حاجة لوجود قائمة شاملة للأفراد المكونین لھذا المجتمع، أو قائمة إسمیة لھم أي قاعدة سبر
  :حجم العینة
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یلجأ الباحثون الى تحدید حجم العینة باستخدام الأسالیب الإحصائیة تفادیا لتحدیده بطریقة  
لل من أھمیة العمل العلمي والجھد الذي یبذلھ الباحث، ویواجھ الباحث تعسفیة، تثیر الإنتقادات وتق
  :.احتمالین أساسیین عندما یسعى الى تحدید حجم العینة إحصائیا
  .الأول ھو ألا یكون على علم بعدد مفردات المجتمع الإحصائي
  .و الثاني أن یكون على علم بذلك
  :الخطوات التالیة و ما یھمنا في بحثنا الإحتمال الثاني، حیث نتبع
  :نحسب حجم العینة على أساس أن المجتمع الإحصائي غیر معلوم من المعادلة التالیة -(أ)
  (ف-1)ف 2ح م/2ح( =  1ن) حجم العینة 
  :نقوم بعد ذلك بتصحیح العینة وذلك باستخدام معادلة تصحیح حجم العینة كالتالي - (ب)
  ن/1-1ن+1/1ن= حجم العینة 
حجم = ، حیث ن(أ)ة من مجتمع غیر معلوم كما یتم حسابھا في الخطوة حجم العین=  1حیث ن
  .المجتمع الإحصائي
  . % 59مفردة، وعلى مستوى ثقة  463و حجم المجتمع الإحصائي في مجتمعنا ھو 
  :حساب العینة من مجتمع غیر معلوم( أ)الخطوة 
  (ف- 1)ف 2ح م/2ح( = 1ن)حجم العینة 
  (5.0-1) 5.0 x 2(50.0/)2(69.1) ( =1ن)حجم العینة 
  .مفردة 61.483=   52.0 x 46.6351( = 1ن)
  :نقرب الكسر لأقرب رقم صحیح فیصبح
  .مفردة 583( = 1ن)




  :تصحیح حجم العینة( ب)الخطوة 
  ن/1-1ن+1/1ن= حجم العینة 
  463/1-583+1/583= حجم العینة 
  . 08.781=  50.2/583: إذن
 .مفردة 881و نقرب الى أقرب رقم صحیح فیصبح لدینا 
  منھج الدراسة وتقنیات جمع البیانات: ثالثا
  :منھج الدراسة - 1
إن موضوع الدراسة ھو الذي یحدد المنھج الذي یجب على الباحث إن ینتھجھ وكذا أدوات  
من العملیات والخطوات التي یتبعھا الباحث، جمع المعلومات یعرف المنھج بأنھ عبارة عن مجموعة 
بغیة تحقیق بحثھ وبالتالي فالمنھج ضروري للبحث إذ ھو الذي ینیر الطریق ویساعد الباحث في 
إن المنھج یعمل على توجیھ الباحث في "، لذلك (1)ضبط أبعاد ومساعي وأسئلة وفروض البحث
منحى الذي یجب أن یسیر فیھ الباحث وتقصیھ الجانب التطبیقي لموضوع البحث كما انھ یحافظ على ال
، ومن منطلق أن الدراسة تھدف إلى معرفة العلاقة بین القیم التنظیمیة التي تمثل (2)"لموضوع البحث
طریقة ضبط وأسلوب عمل والاستقرار الوظیفي الذي یعتبر احد منتجات السلوك التنظیمي داخل 
ي والذي یسمح لنا بوصف طبیعة ھذه العلاقة لیس المؤسسة، كان لا بد من اختیار المنھج الوصف
وصفا علمیا دقیقا وحسب، وإنما وصفا یقف على دلالات ھذه العلاقة وعمقھا وكذا امتدادھا لمجالات 
أخرى في العمل وخارجھ، إن البحث الوصفي ھو إجراء من اجل الحصول على حقائق وبیانات مع 
الدراسة وھو یتضمن قدرا من التفسیر، یقوم ھذا المنھج تفسیر لكیفیة ارتباط ھذه البیانات بمشكلة 
، ولا تقتصر ھذه (3)على جمع المعلومات حول موقف اجتماعي معین أو مجتمع محلي معین
الدراسات الوصفیة على معرفة خصائص الظاھرة بل تتجاوز ذلك إلى معرفة المتغیرات والعوامل 
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ي من أكثر مناھج البحث ملائمة للواقع الاجتماعي التي تتسبب في وجود الظاھرة ویعد المنھج الوصف
   .(1)لفھم ظواھره واستخلاص سماتھ
  : وعلیھ فان مسار الدراسة یحتم علینا انتھاج أسلوبین
  : الأسلوب الكمي
وعلى أساسھ تم التعبیر عن الخصائص الشخصیة للمبحوثین في الجداول البسیطة وكذا 
راءات إحصائیة تكشف عن الارتباط بین متغیرات ھذه الجداول المركبة ومن خلالھ تم إعطاء ق
تلك التي تسمح بجمع معلومات متشابھة من عنصر "الجداول یمكننا تحدید التحقیقات الكمیة بأنھا 
لآخر من مجموع العناصر، فیما بعد تسمح ھذه التشابھیة بین المعلومات بقیام الإحصاءات وبشكل 
شرط الأساسي لتطبیق المناھج الكمیة، ھو أن تتوجھ الملاحظة أھم، التحلیل الكمي للمعطیات إذا ال
  .(2)"نحو مجوعة عناصر ھي بشكل معین مقارنة 
  :الأسلوب الكیفي
إذا كان الأسلوب السابق یعطي دلالات رقمیة بحتة، فان الأسلوب الكیفي من شأنھ أن یترجم  
إن حالة تفاعل "ھرة محل الدراسة دلالات ھذه الأرقام إلى معاني لھا القدرة على سبر أغوار الظا
الباحث مع ھدفھ تحثھ على استخراج المعلومات بصفة عامة عند استجوابھ للكتب التي لھا علاقة 
، وھنا لا (3)"بالظاھرة، ولا بد أن یبذل قصارى جھده من أجل تبسیط المعاني الواردة في ھذه الكتب
ب النظري مثل استخدامھ في الجانب المیداني، بد من الإشارة إلى أن ھذا الأسلوب یستخدم في الجان
  .ففھم معاني الكلمات لا یقل شأنا عن فھم الأرقام
  التقنیات المستعملة في جمع البیانات: رابعا
إن تعدد التقنیات المستخدمة في الحقل السوسیولوجي من أجل جمع المعلومات، لا یعني  
ضرورة استخدامھا كلھا أو الإقتصار على تقنیة واحدة فقط، لذلك فإن طبیعة الموضوع وحجمھ بال
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یحددان للباحث ما یجب أن یختاره من ھذه التقنیات، والتي من شأنھا أن تفضي إلى الإجابة على 
  .تساؤلاتھ
  : الإستمارة
ا عن طریق المقابلة تعرف بأنھا نموذج یضم مجموعة من الأسئلة، ویتم تنفیذ الإستمارة إم 
الشخصیة أو أن ترسل إلى المبحوثین عن طریق البرید، كما تعرف بأنھا مجموعة من الأسئلة بعضھا 
مفتوح وبعضھا مغلق وتستخدم الإستمارة لجمع البیانات المیدانیة التي تعسر جمعھا عن طریق 
علین، كان استخدام الأدوات الأخرى، وبما أن متغیرات ھذه الدراسة ترتبط بمجموعة من الفا
الإستمارة كأداة رئیسیة أمرا منطقیا، إن وظیفة الإستمارة الرئیسیة ھي تمكین الباحث وإعطاءه قدرة 
ویرتكز ھذا الفحص على طرح سلسلة من الأسئلة على مجموعة من ( 1)كبیرة على الفحص،
أوضاع المبحوثین المبحوثین تكون في الأغلب ممثلة لمجتمع إحصائي معین، تتصل ھذه الأسئلة ب
الإجتماعیة والمھنیة والعائلیة ومواقفھم من أراء أو رھانات إنسانیة أو اجتماعیة أو بتوقعاتھم، 
إن التحقیقات ( 2)ومستوى معرفتھم أو وعیھم بالنسبة لحدث أو مشكلة أو أي نقطة أخرى تھم الباحثین،
( 3)ھا كذلك تنطلق من زاویة نظریة،عن طریق الإستمارة لا تتموقع على المستوى الإمبریقي فقط، إن
  (4).وعلى الرغم من أھمیتھا، یبقى تحریر الإستمارة متوقفا على مھارة وخبرة الباحث
  :سؤال، وقسمت إلى أربع محاور ھي 04وقد احتوت الإستمارة على 
  .أسئلة 70المتمثل في البیانات الشخصیة واحتوى على (: 1)المحور 
  .سؤالا 11التعاون وشمل  كانت أسئلتھ حول(: 2)المحور
  .سؤالا ایضا  11حول العدالة التنظیمیة في المؤسسة وتضمن : (3)المحور 
  . سؤالا 11وتم تخصیصھ للاستقرار الوظیفي وتضمن كذلك : (4)المحور 
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  :والجدول التالي یبین أھم الإحصاءات المتصلة بتوزیع الاستمارة وعملیة استرجاعھا
  ءات المتصلة بتوزیع الإستمارة وعملیة استرجاعھایبین أھم الإحصا( 30)جدول 
  (ك)التكرارات  النسب %
  المجتمع الكلي 463 001
 الإستمارات الموزعة 881 05
 الإستمارات التي استرجعت 881 05
 الإستمارات الملغاة 21 92.30

















  : خصیة للمبحوثینتحلیل البیانات الش: خامسا
  یبین توزیع العینة حسب الجنس(: 40)الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  الجنس
  04.16  801  ذكر
  06.83  86  أنثى
  001  671  المجموع
 671یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أغلب مفرادات العینة المدروسة والتي بلغت  
، وتبدو نسبة لا بأس بھا مقارنة % 6.83لإناث ، بینما تبلغ نسبة ا% 4.16مفردة، الذكور بنسبة 
بسابقتھا، لتساوي فرص الذكور والإناث في الوظائف الإداریة، بعكس المجالات التي تكون الأعمال 
فیھا شاقة، حیث تتطلب جھدا كبیرا، والسبب الثاني ھو وقوع الجامعة داخل المحیط العمراني مما 
  .العملیشجع العنصر النسوي على اقتحام میدان 
وبعد أن كان التوظیف محصورا لسنوات طویلة على الرجال، شرع في السنوات الأخیرة في 
توظیف عدد أكبر من النساء، خاصة من حاملات الشھادات الجامعیة، وذلك بسبب التغیرات 
   .(1)والتحولات السوسیوثقافیة التي شھدتھا البلاد، وتغیر ملامح التوظیف والمترشحین للوظائف
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  یبین توزیع العینة حسب الجنس( 30)شكل رقم ال
  
  یبین توزیع العینة حسب السن( 50)الجدول رقم 
 %النسبة   التكرار  الفئة العمریة
  08.60  21  92- 02
  05  88  93- 03
  01.03  35  94- 04
  01.31  32  فأكثر 05من 
  001  671  المجموع
  %05أكبر نسبة ب  تمثل[ 03- 93]یبین لنا الجدول أعلاه أن الفئة العمریة من  
ھي الشریحة و %03حیث تمثل [ 94-04]من توزیع العینة، تلیھا الفئة العمریة من  
، والتي كان لھا %08المتوسطة العمر، وتمثل أیضا جیل الإستقلال، ھاتین الفئتین مجتمعتین یشكلان 
اصب القیادیة، أما النصیب الأكبر من التكوین العلمي مما یجعلھم مؤھلین أكثر من غیرھم لتولي المن
وھم على وشك التقاعد أو لھم الحق  %1.31سنة فیمثلون حوالي  05أفراد العینة والذین یفوق سنھم 
فیھ، وھم یمثلون جانب الخبرة وحلقة الوصل بین الجیل الذي سبقھا والجیل الذي یلیھا، مما یتیح 
  .ائري الشابةالفرص أكثر للشباب لشغل مناصب أكثر، نظرا لتركیبة المجتمع الجز
[ 93 - 03] كما یجب أن نشیر إلى دوران العمل في تحدید الفئات العمریة، فإذا كانت الفئتان  
مرتفعتین بالنسبة للفئات الأخرى، فھذا مؤشر على تكیف الأفراد مع وظائفھم وثباتھم في [ 94-04] و
ث یمكن أن تغامر بترك ، والتي لم تكتسب الثقة بعد حی[ 92- 02]مناصبھم، مقابل الفئة العمریة 
العمل، إذا لم تستشعر استقرارھا الإجتماعي من خلال الإستقرار المادي والمعنوي والذي لا یتأتى إلا 
  .من خلال الأمن والإستقرار الوظیفي





  یبین توزیع العینة حسب السن( 40)الشكل رقم 










  یبین توزیع العینة حسب الحالة الإجتماعیة( 60)الجدول رقم 
 الحالة العائلیة التكرار  سبةالن %
 أعزب 67 2.34
 متزوج 89 7.55
 حالة أخرى 20 01.10
 المجموع 671 001
 %7.55نلاحظ من خلال الجدول أن فئة المتزوجین تمثل أعلى نسبة، حیث تبلغ  
من العینة المدروسة وھذه النسبة لھا دلالة إجتماعیة إیجابیة، وھي مؤشر جید یدل على نوع 
تقرار الإجتماعي على الأقل، وھذا ما یؤكد ربما ما جاء في الجدول السابق من أن الشریحة من الإس
الأكبر من الفئة العمریة المتوسطة والتي یكون قد اطمأن فیھا الموظف إلى مستقبلھ الوظیفي وبالتالي 
سرة عند استقر اجتماعیا، خاصة ونحن نعیش ضمن مجتمع یقدس الحیاة الزوجیة ویسعى إلى بناء الأ
تحقیق الأھداف المادیة والتي من أھم أسبابھا تحقیق الإستقرار الوظیفي، تلي ھذه الفئة فئة العزاب 
وھي نسبة ضئیلة جدا لا تكاد تذكر  %1، بینما لا تتعدى نسبة الأرامل والمطلقین %2.34بحوالي 
  .ولیس لھا أي دلالة
  









  یبین توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي( 70)الجدول رقم 
 المستوى التعلیمي التكرار النسبة %
 أقل من ثانوي 01 07.50
 ثانوي 53 09.91
 جامعي 901 09.16
 دراسات علیا 22 05.21
 المجموع 671 001
  4.47ا تمثل نسبة الحاصلین على تكوین جامعي بما في ذلك الدراسات العلی % 
تتطلبھا خصوصیة المؤسسة الجامعیة، والتي من المفروض أن یكون  وھي نسبة معتبرة 
موظفو الأنساق الإداریة ذوو مستویات تعلیمیة جامعیة لتسھیل المھمة البیداغوجیة للأساتذة والطلاب، 
ع الطلب ومما ساعد على ذلك الأعداد الكبیرة من خریجي الجا معات، والذي عمل بدوره على ارتفا
على العمل، وفتح المجال للإختیار كما وكیفا، مما یخدم الجانب الإداري في المؤسسات، أما بالنسبة 
للذین لا یملكون مستوى جامعي فھي نسبة قلیلة ولا یتعدى أن یكون أصحابھا أعوان مكاتب أو شبھ 
  .ذلك
   
   
   





  یبین توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي( 60)الشكل رقم 
  
  یبین توزیع العینة حسب الفئة المھنیة( 80)الجدول رقم 
 الفئة المھنیة التكرار النسبة %
 التنفیذ 01 86.50
 التحكم 72 43.51
 التطبیق 28 95.64
 التصمیم 75 83.23
 المجموع 671 001
 
من الجدول یتضح لنا أن أعلى نسبة من الموظفین الإداریین تتمثل في فئة موظفي التطبیق،  
، %83.23%و 95.64، وھي %97تلیھا فئة التصمیم ھاتین الفئتین مجتمعتین تمثلان حوالي نسبة 
على التوالي وھي نسبة عالیة جدا توحي لنا بالأعداد الھائلة التي تخرجھا الجامعات، بالإضافة إلى 
ھا الأثر سیاسة الدولة والتي تعمل من أجل دمج خریجي الجامعات في الحیاة المھنیة، والتي كان ل










جامعیة، مقابل عدد قلیل منھم وصل الى ھذه الفئات عن طریق الخبرة المھنیة أو الأقدمیة، فالعمل 
  . القیادي أصبح یعتمد أكثر على أصحاب المستویات الجامعیة
  
  یبین توزیع العینة حسب الفئة المھنیة( 70)الشكل رقم 
  
  یبین توزیع العینة حسب الأجر( 90)الجدول رقم 
 الأجر التكرار النسبة %
 ألف دج 03أقل من  29 3.25
 ألف دج 05إلى  03من  27 9.04
 ألف 05أكثر من  21 08.6
 المجموع 671 001
ألف،  03اد العینة أجرھم أقل من من خلال الشواھد الكمیة یتضح لنا أن أعلى نسبة من أفر 
إلى  03من  05دج، وھي  % 9.04أما النسبة الثانیة فھي  %ممثلة الأفراد الذین یتقاضون أجرا
من أفراد العینة أجرھم  %9.09ألف دج وبجمع النسب الممثلة للفئتین السابقتین نجد ما مجموعھ  05










ألف دج فھي ضعیفة مقارنة بالفئتین السابقتین، ھذا ما یجعل أغلب  05أفرادھا أكثر من 
الموظفین الإداریین یجدون صعوبة في مواكبة الإرتفاع الجنوني للأسعار، مما قد یجعل البعض منھم 
مان الكبیر لض یتطلع إلى وظائف أخرى في مؤسسات أو شركات إقتصادیة تحقق لھم الدخل المادي
استقرار اجتماعي، خاصة عندما نلاحظ في الجدول الخاص بالحالة، مما یزید من أعبائھم المادیة، 
  الإجتماعیة أن نسبة المتزوجین 7.55%نفس الأعباء التي 
  .تنتظر غیر المتزوجین والذین یقفون كثیرا عند التفكیر بالزواج
  
  یبین توزیع العینة حسب الأجر( 80)الشكل رقم 
   
الأجر
ألف دج 03أقل من 
ألف دج 05إلى  03من 
ألف 05أكثر من 




  یبین توزیع العینة حسب الأقدمیة( 01)ل رقم الجدو
 الأقدمیة التكرار النسبة %
 سنوات 5أقل من  96 02.93
 01إلى  6من  76 60.83
 51إلى  11من  71  07.9
 02إلى  61من  07 40
 12أكثر من  61 1.90
 المجموع 671 001
  %2.93ا أن نسبة تمثل الأفراد الإداریین والذین لا تفوق مدة ھذا الجدول یبین لن 
سنوات، مما یوضح لنا السیاسة التي تنتھجھا الدولة في فتح مناصب شغل جدیدة  5خدمتھم 
خلال السنوات الأخیرة، ومع ما تنتجھ الجامعة الجزائریة من إطارات، تلیھا الفئة التي، مما یؤكد ما 
 %83سنوات، بنسبة 01سبق وأن أشرنا إلیھ، لا تزید مدة خدمتھا عن 
 %1.9سنة فتمثل  12العینة المدروسة وأكثرھم أما الفئة الأكثر خدمة أي أكثر من من  
 4ممن ھم على أعتاب التقاعد، أو یفكرون فیھ على الأقل، وأقل نسبة ھي  %ممثلة  
  .سنة 02إلى  61للفئة التي لھا أقدمیة من 
  :استنتاج البیانات الشخصیة
عینة أكبر منھا لدى الإناث حتى أنھا تكاد تمثل مما سبق نلاحظ أن نسبة الذكور في ھذه ال -
  .الضعف، مما یوحي بإقبال الذكور على العمل شعورا منھم بالأعباء المادیة التي تنتظرھم
حیث تمثل، ویكون [ 93 – 03]كما أن الفئة الغالبة في العینة المدروسة من ناحیة السن ھي  -
  05%را لأن لدیھم الخبرة اللازمة الأفراد في ھذه المرحلة من العمر أكثر عطاء نظ




فھم لیسوا من حدیثي العھد بالعمل، ولا ممن قضوا فترة طویلة في الوظیفة وھم على أبواب 
التقاعد، حیث یشعرون بالإرھاق والتعب مما یقلل لدیھم القدرة الذھنیة والبدنیة ویؤثر على أدائھم، 
  .الشباب المندمجین حدیثا في العملوتعتبر ھذه الفئة حلقة وصل بین الفئة السابقة وفئة 
كما یمثل ذوو التكوین الأكادیمي النسبة الأكبر وھذا ما تحتاج الیھ إدارة الجامعة في تسھیل  -
  .المھمة البیداغوجیة
وھذا قد یكون مؤشرا على نوع  % 7.55ومع أن أكثر أفراد العینة ھم من المتزوجین بنسبة  
حتى وإن كان كذلك فإنھ لا یمنع وجود تلك النسبة الكبیرة من من الإستقرار المادي لدى ھؤلاء، ف
قد نرجعھا إلى عدة أمور لعل من أھمھا حداثة سن بعض الأفراد كما  % 8.93العزوبیة، والتي تبلغ
، بالإضافة إلى أن نسبة كبیرة منھم حدیثي العھد بالوظیفة، كما نلاحظھ (30)یوضحھ الجدول رقم 
ما یجعل الكثیر منھم یفكر كثیرا قبل الإقدام على الزواج، خصوصا مع  ، ھذا(80)في الجدول رقم 
التحولات الإجتماعیة والتي أضافت مجموعة من العادات حیث یصبح الزواج لیس بالأمر الھین 
ألف دج،  03من الأفراد لا یتعدى دخلھم  %05نسبیا، وھذا ما یؤكده الجدول والذي یوضح أن 
الزواج، أو لنقل قد یفكرون ملیا قبل الإقدام علیھ، ولذلك نلمس لدى وھوأمر لا یشجع كثیرا على 
الكثیر منھم الإستعداد لترك الوظیفة الحالیة إذا ما وجد أفضل منھا خاصة في المؤسسات الإقتصادیة، 
  (.20)سیما وأن أغلبیة أفراد العینة من الذكور الجدول رقم 
 % 83.23عة بنسبة موظفي التصمیم متبو % 95.64إن ارتفاع نسبة موظفي التطبیق  -
دلیل على اتجاه الجامعة إلى استقطاب وتوظیف ذوي التكوین الأكادیمي والذي یسمح لھم بتبوء ھذه 
الوظائف مقارنة بموظفي التنفیذ والذین یمتلكون مستویات تعلیمیة أقل ولا تعدو وظائھم عن كونھا 
  .أعوان مكاتب أو حفظ بیانات





  ین توزیع العینة حسب الأقدمیةیب( 90)الشكل رقم 
   
الأقدمیة
سنوات 5أقل من 
01إلى  6من 
51إلى  11من 
02إلى  61من 
12أكثر من 





في ھذا الفصل سنحاول  توضیح الإجراءات المیدانیة التي اعتمدھا الباحث كتحدید مجالات 
الدراسة، و طریقة المسح المتبع، و نوع العینة و كیفیة اختیارھا، ثم منھج الدراسة، و تقنیات جمع 









بعد أن قمنا بتحدید جزئیات ھذا الموضوع من استعراض لأدبیاتھ النظریة، و النماذج التي 
قدمت من طرف العلماء و الباحثین، و بعد التعرف على مجتمع البحث، وصلنا إلى المرحلة الھامة 
یة و الإستقرار الوظیفي، و قد تم الأخذ بعین الإعتبار عدة وھي تحدید طبیعة العلاقة بین القیم التنظیم
جوانب متصلة بتكوین القیم على الصعید الإجتماعي و التنظیمي، و ارتباطھما بحیاة الأفراد كفاعلین 
  .اجتماعیین أولا، و على مستوى المؤسسة ثانیا
    




  الأولى الفرضیة بیانات تحلیل:  أولا
  الوظیفي والاستقرار التعاون بین العلاقة في وتبحث





  المجموع  لا  نعـم
  %  ك  %  ك  %  ك
  63.16  801  88.3  70  35.75  101  كر ذ
  36.83  86  11.6  11  64.23  75  أنثى
  001  671  22.01  81  77.98  851  المجموع
 
 تفضیل و الجنس بین العلاقة یوضح الذي و أعلاه الجدول في الكمیة واھدالش خلال من نلاحظ
 النسبة ھذه ،%77.98 فریق ضمن العمل أسلوب یفضلون الذین الأفراد نسبة أن العمل، فریق أسلوب
 من% 22.01 إلا یمثلون لا حیث العمل، في الأسلوب ھذا یحبذون لا للذین بالنسبة جدا مرتفعة تبدو
 ومن% 35.75 الذكور من الجماعي العمل أسلوب یفضلون ممن نسبة أعلى العینة، مفردات مجموع
 ثلیجي عمار جامعة إدارة عمال أغلبیة أن على یدل مما جدا متقاربة نسب وھي ،%64.23 الإناث
 أم ذكورا كانوا سواء ،(20) رقم والإناث الذكور نسبة یبین الذي جدول إلى رجعنا ما إذا بالأغواط
 فالعمل وظائفھم أداء أثناء بالراحة شعورھم من یزید ما وھذا مجموعات، ضمن العمل ونیحبذ إناثا
 الملل تجنب و  والإخلاص المھام أداء في والتفاني الوظیفة عن الرضا تحقق منسجمة جماعة ضمن
 في الأحیان من كثیر في  والرغبة فیھ التواجد أو للعمل التوجھ عند بالسعادة الشعور إلى بالإضافة
 أكثر الموظف من ویجعل الدوام، ساعات طوال الجھد بذل یسببھ الذي التعب لولا مغادرتھ عدم
 مغادرة في التفكیر عدم وبالتالي المؤسسة بھ تتمیز الذي الأسرى بالجو یشعره ما وتفاؤلا انضباطا
  . تركھا إلى   المبادرة قبل ملیا التفكیر لنقل أو  الجامعة،




  ،%22.01 یتجاوزون لا المدروسة العینة من بلا أجابوا الذین نأ إلى الإشارة تجدر كما
 لعوامل ربما راجع ھذا الزملاء مع الاتصال ضعف إلى السبب ویرجعون الإناث من منھم% 16
 أسلوب بأن شاذة نعتبرھا قد منھم ضئیلة نسبة ترى بینما ما، نوعا المحافظ مجتمعنا وطبیعة تنشئتھم
 دلالة لھا تكون لا قد نسبة وھي العمل، على القدرات من یحد أو للعمل مفید غیر فریق ضمن العمل
  . فریق ضمن للعمل القابلیة لدیھم بمن مقارنة كبیرة
 یمارس التي المجموعة ضمن إلا والنمو نفسھ عن یعبر أن یستطیع لا المؤسسة داخل الفرد إن
  . (1) إطارھا في المھني نشاطھ
 المقیتة المنافسة وشیوع بعضھم عن الأفراد انعزال في بتتسب البیروقراطیة أن كروزي یرى
 الوظیفي فالإستقرار ،(2) لدیھم الوظیفي الأمن وغیاب والتعاونیة الجماعیة العلاقات وضعف بینھم
  . أجتماعي إنساني جو في المنال سھل أمرا یبدو
  
  العمل فریق أسلوب وتفضیل الجنس بین العلاقة یوضح( 01) رقم شكل
   
                                                             
 
 المطبوعات دیوان نویل، عما یولاند ترجمة ،1ج ،العمل سوسیولوجیا في سالةر نافیل، یبار فریدمان، جورج -1
 .ص ،5891 الجزائر، ط، الجامعیة،
 للمعلومات، الرضا سلسلة التنظیمي، الفكر ،1ج والمعاصرة التقلید بین الحكومي الإداري التنظیم الكبیسي، عامر -2















  العمل محیط في والارتیاح للزملاء العون ید تقدیم بین العلاقة یبین( 21) قمر جدول
 الارتیاح
  العمل محیط في
 تقدیم
  العون ید
 للزملاء













 05.45 69 60.31 32 64.14 37  جدا مھم
 43.04 17 02.41 52 21.62 64 مھم
 11.50 90 07.10 03 04.30 60  مھم غیر
 001 671 79.82 15 20.17 521 المجموع
 
 محیط في  والارتیاح للزملاء العون ید تقدیم على الحرص بین العلاقة یوضح أعلاه الجدول إن
  . العمل
 في بالراحة یشعرون ممن المدروسة العینة أفراد مجموع من% 20.17 أن خلالھ من نلاحظ إذ
 نسبة تلیھا جدا، مھم للزملاء العون ید تقدیم أن یعتبرون منم% 64.14 منھم نسبة أكبر العمل محیط
 وھي نسبة أقل مھم غیر یرونھ من یمثل بینما فقط، مھما العون ید تقدیم أن یرون منھم% 21.62
 ،%79.82 أي الثلث حوالي العینة من فیمثلون العمل محیط في مرتاحین غیر ھم من أما% .04.3
% 60.31 نسبة تلیھا بینما ،%02.41 وھي مھما، للزملاء العون دی تقدیم أن ترى منھم نسبة أعلى
  . مھم غیر یرونھ% 7.1 منھم نسبة وأقل جدا، مھما ذلك أن یرون
 ماكس نظریة أھمھا من التي و الكلاسیكیة، المدارس أغلب أغفلتھا التي الإنسانیة العلاقة إن
 على تحتمھ والذي التعاون، بفضل فھأھدا تحقیق نحو یسیر مصغرا مجتمعا التنظیم من تجعل فیبر،
  . بھا یتمیز التي والرتابة العمل طبیعة، بالجامعة الإداریین الموظفین




 تتحقق ولكي التنظیم، أھداف مع حتما تتعارض أھدافا التنظیم في جماعة أو فرد لكل أن كما
 ھذه تتحقق ولكي البعض، بعضھم مع فاعلیھا سیر على یتوقف المؤسسة سیر فإن العامة المصلحة
 غایاتھم وتجسید مطالبھم تحقیق أرادوا ما إذا ھؤلاء الفاعلین، أغراض تحقیق یجب العامة المصلحة
  . (1) بھم الخاصة الإستراتیجیة تصمیم علیھم فإن
 ید مد إلى یبادرون ممن ھؤلاء أكثر و العمل، محیط في بالراحة المبحوثین أغلب شعور إن
 الھدف أن الإدارة علم في الباحثین بعض یرى حیث تعاون، وجود على جید مؤشر لزملائھم العون
 جھود وتنسیق ضم یمكن بحیث الإنسانیة، الجھود وتكامل التوافق تحقیق ھو التنظیم من الرئیسي
  .نھائیة وغایات أھداف لتحقیق بینھم ینسجموا لكي القدرات في المختلفین الأفراد
 بمختلف الأفراد مستوى إلى للتنظیم الھرمي سلمال أعلى من عمودیا یكون قد التنسیق وھذا
  . (2) واحد تنظیمي بمستوى تعمل التي والوحدات الأفراد بین أفقیا وكذا الوحدات،
 محیطا یخلق مما الاتصال وتسھیل الإنسانیة العلاقات تفعیل إلى یؤدي الذي ھو التنسیق ھذا
  . المبادرة وروح التعاون یسوده للعمل مریحا
 للزملاء العون ید تقدیم أن یرى إما أغلبھم العمل محیط في مرتاحین غیر أنھم ونیشعر من إن
 مع الانسجام لدیھم یتحقق لم ولكن المبادرة، روح لدیھم تتوفر  ھؤلاء الأقل، على مھما أو جدا، مھما
 وافقتت لا استراتیجیاتھم أن أم فقط، وقت مسألة تبقى وھي بالجامعة عھدھم لحداثة إما العمل جماعة
  .     مراجعتھا فعلیھم العمل فریق أفراد أغلب استراتیجیات مع
                                                             
 2+1 العدد ،72 المجلد دمشق، جامعة مجلة ،كروزیھ میشال عند الإستراتیجي التحلیل ش،خریب القادر عبد  - 1
 .   875 ص سوریا، دمشق،
 البشریة، الموارد تنمیة ماجستیر، رسالة ،الجزائري الصناعي التنظیم على الاجتماعیة القیم أثر غزالي، عادل  -   2
 . 57 ص ،7002 الجزائر، قسنطینة، جامعة خنونة، مسعودة إشراف





  العمل محیط في والارتیاح للزملاء العون ید تقدیم بین العلاقة یبین )11( رقم الشكل
  
  العمل محیط في الارتیاح مع العمل فریق أسلوب تفضیل بین العلاقة یبین( 31) رقم جدول
 محیط في الارتیاح
  العمل
  
      تفضیل  أسلوب
  العمل فریق
  المجموع  مرتاح غیر  مرتاح
  %  ك  %  ك  %  ك
  77,98  851  72.72  84  05.26  011  نعم
  22.01  81  79.30  07  52.60  11  لا


















 قبل من العمل فریق أسلوب تفضیل بین العلاقة یوضح والذي أعلاه الجدول خلال من
 من%  57.86 وھي العینة من نسبة أعلى أن نلاحظ العمل، محیط في والارتیاح الموظفین
  . ذلك یحبذون ممن% 5.26 وھي ھؤلاء من نسبة أكبر عملھم، محیط في المرتاحین
 وھي منھم نسبة أعلى العینة، من% 52,13 فیمثلون عملھم محیط في مرتاحین غیر ھم من أما
  . ذلك غیر یرون منھم%  79.3و العمل، فریق أسلوب یفضلون ممن%  72.72
 الثقة لأن ذلك العمل، فریق أسلوب ویحبذون عملھم محیط في مرتاحین العینة أفراد أغلب إن
 العامة المصلحة خدمة أجل من بینھم، التعاون وتشجیع تنمیة على كبیر تأثیر لھا الموظفین بین الزائدة
 فرد كل یسعى قیمة المبادرة من تجعل التعاون، یسودھا جماعة في العمل أن ذلك إلى ضف للتنظیم،
  .تحقیقھا إلى
 على التعاون ھذا یقوم ،(lavaD regoR) دافال روجیھ ذلك یبین كما للتنظیمات فبالنسبة
  . (1) تحقیقھا إلى التنظیم یسعى التي الجماعیة والأھداف الشخصیة الأھداف بین الإنسجام
 من بینھا فیما تتفاعل مجموعاتھا و ھاعناصر لأن  اجتماعیة، أنساق عن عبارة فالتنظیمات إذن
 والذین والجماعات، الأفراد بین العلاقات من معقدة شبكة من كذلك ویتكون المتبادل، الارتباط خلال
 ھذا أن كما التنظیم، خارج من  ومكتسبة العمل أثناء حاضرة أبعاد وھي وقیم، أحاسیس یملكون
 مستوى على والمتباینة الموظفین من المختلفة اتالمجموع بین العلاقات من أنماطا یحتضن الأخیر
    (2). داخلھ الوظائف مستوى على أو الھرمي، التسلسل
 ممن منھم% 57.86 عملھم محیط في ارتیاحا یبدون من أن نلاحظ الجدول خلال من و إننا
 فھو ضولالف یثیر الذي الأمر أما ومعقولا، طبیعیا أمرا یبدو وھذا فریق، ضمن العمل أسلوب یحبذون
 وھذا العمل، فریق أسلوب یحبذون عملھم محیط في مرتاحین غیر بأنھم صرحوا الذین أغلب أن
  ؟ ذلك في الخلل یكمن أین:  مؤداه سؤال إلى یقودنا
  : احتمال من أكثر - الباحث رأي حسب – ھناك عنھ وللإجابة
                                                             
 ، 9002 المغرب، فاس الله عبد بن محمـد سیدي جامعة ،السرسیولوجیة النظریة في التنظیم معمري، لحبیب -  1
 .03 ص
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 لتباین معھا التأقلم لىع العمال ھؤلاء تساعد لم والتي العمل، بیئة في الخلل یكون أن إما -
 . داخلھا الفاعلین استراتیجیات
 العقلانیة عن بعدت أھداف لھم تكون أن یمكن والذین أنفسھم العمال في یكمن الخلل أن أم -
 في مرتاحین غیر فأصبحوا بزملائھم، علاقاتھم على أثر ما وھذا المطلقة، العقلانیة في لتدخل النسبیة
  .   المحیط ھذا
  


























  الجامعة مغادرة في والتفكیر العمال تعاون عن الإدارة رضا بین العلاقة یبین( 41) رقم جدول
  مغادرة في التفكیر
  الجامعة
  تعاون ھل
  یرضي العمال
  الإدارة
  المجموع  لا  نعم
  %  ك  %  ك  %  ك
  74.14  37  24.42  34  40.71  03  دائما
  59.70  41  79.30  07  79.30  70  لا
  65.05  98  65.52  54  99.42  44  الموقف حسب
  001  671  79.35  59  20.64  18  المجموع
  
 العمال تعاون عن الجامعة في الإدارة رضا بین العلاقة یوضح والذي أعلاه الجدول في نلاحظ
 وھي العینة مفردات من نسبة أعلى أن الكمیة واھدهش خلال ومن الجامعة، مغادرة في والتفكیر
 العمال تعاون أن یرون ممن ،%65.52 وبنسبة أغلبھم الجامعة، مغادرة في یفكرون لا ،%79.35
 ما دائما العمال تعاون أن یرون ممن ،%24.42 نسبة تلیھا فقط، الموقف حسب الإدارة یرضي
  .العمال تعاون تجاه الإدارة برضا یشعرون لا ممن ،%79.30 وھي نسبة وأقل الإدارة، یرضي
 منھم نسبة أعلى ،%20.64 – الجدول حسب – فیمثلون الجامعة مغادرة في یفكرون الذین أما
 نسبة تلیھا الموقف، حسب الإدارة یرضي بینھم فیما العمال تعاون أن ترى والتي ،%99.42 وھي
 لا ،%79.3 وھي منھم نسبة أقل بینما ،دائما الإدارة یرضي العمال تعامل أن یرون ممن ،%40.71
  . الإدارة رضا یجلب بینھم فیما العمال تعاون أن ترى




 ذلك إلى  تسعى أن یجب بل فحسب، الموظفین تعاون عن بالرضا تكتفي أن یمكن لا الإدارة إن
 بقل"  كذلك ھو وإنما فقط یدا لیس الإدارة في الموظف لأن تشجیعھ، فعلیھا وجد وإن یوجد، لم إن
  ".  وروح
 تلتزم لا أن التسرب، من البشریة مواردھا على الحفاظ الجامعیة المؤسسة أرادت ما فإذا
 الرتابة من حالة إلى یؤدي مما للبیروقراطیة، المثالي النموذج بھا یتسم التي واللوائح القواعد بحرفیة
 و" الإحتمال و"  و"  اللعبة"  و" التبادل"  مفاھیم على الإعتماد إلى ذلك بعد الموظفین فیلجئ والملل
  (1)" الشك منطقة"
في مغادرة الجامعة ، ھم من الذین یرون أن تعاون العمال لا یجلب  إن أغلب الذین یفكرون
رضا الإدارة إلا حسب ما یملیھ الموقف لخدمة الأھداف العامة، یتفق معھم في ھذا الأمر من لا 
إدارة الجامعة التفكیر في راحة المنتسبین لھا كما یفكرون في مغادرة الجامعة، و لذلك یجب على 
  .تفكر في الأھداف العامة للجامعة
  
  الجامعة مغادرة في والتفكیر العمال تعاون عن الإدارة رضا بین العلاقة یبین( 31) رقم شكل
   
                                                             











حسب الموقف لا دائما
لا
نعم




  الوظیفة عن الرضا و الأداء لتطویر السعي بین العلاقة یبین( 51) رقم جدول




  الأداء لتطویر
 المجموع راض غیر راض
 ك % ك ك % ك
 88.49 761 18.13 65 50.36 111  نعم
 11.50 09 72.20 04 48.20 05  لا
 001 671 90.43 06 09.56 611  المجموع
  
  أن نلاحظ حیث الوظیفة، عن والرضا الأداء لتطویر السعي بین العلاقة یبین أعلاه الجدول
 ،% 50.36 ھي و منھم نسبة أكبر وظائفھم، عن راضون العینة أفراد من% 9.56 وھي نسبة أعلى
 سوى أدائھم لتطویر یسعون لا من یمثل لا  بینما جدا، عالیة نسبة وھي أدائھم لتطویر یسعون ممن
 العینة مفردات مجموع من% 90.43 فیمثلون وظائفھم عن راضین غیر ھم من أما ،%48.2
  . أدائھم تطویر لىإ یسعون ممن منھم% 18.13
 أسباب إلى یعود أدائھم، لتطویر والسعي لوظائفھم وحبھم الجامعیة بالمؤسسة الأفراد ارتباط إن
 من لكل المجتمع نظرة من وذلك للجامعة، الانتساب ھو المعنوي فالجانب معنویة، وأخرى مادیة
  . بالعلم لارتباطھا والاحترام التقدیر بعین المؤسسة لھذه ینتمي
 على بالاعتماد أو الآخرین مساعدة خلال من الأداء تطویر إلى فالسعي المادي الجانب أما
 إن مادیة وحوافز الأجر في زیادة من علیھا یترتب وما والترقیة الذات إثبات نحو سعي ھو النفس،
 الأداء تطویر خلال من الذات وتحقیق الأفراد أغلب بھا یشعر التي الوظیفة عن الرضا حالة




 الذي الانتماء إلى وحاجتھم لمؤسستھم الأفراد ولاء من سیزید الممكنة الدرجات أعلى إلى لوالوصو
   . للعاملین الثلاث الحاجات ضمن"  ماكلیلاند"  یصنفھ
 خلالھ من یتحقق الذي ھو وخارجھا، المؤسسة داخل الأفراد حیاة على ینعكس الذي الولاء إن
  .  وظائفھم في واستقرارھم امعیة،الج المؤسسة في بالعمل الأفراد استمرار
 مادیة حوافز على والحصول الوظیفي التدرج سبل من سبیل ھو الأداء تطویر فإن وبالتالي
 لا والذي التعاون ھذا أن غیر البیروقراطیة، مبادئ أھم من فیبر ماكس اعتبره ما وھذا ومعنویة،
 لامتلاك الفاعلون یبنیھا واستراتیجیات إنسانیة علاقات ضمن إلا یأتي لا بھ إلا الأداء تطویر یكون
  .  التنظیم داخل السلطة من قدر
  
  الوظیفة عن الرضا و الأداء لتطویر السعي بین العلاقة یبین( 41) رقم شكل
  
  
   
                                                             





















 المجموع لا نعم
 % ك % ك % ك
 086,5 01 - - 86.50 01 تنفیذ
 77,41 62 07.10 03 60.31 32 تحكم
 51.74 38 42.60 11 09.04 27 تطبیق
 83.23 75 04.30 06 79.82 15 تصمیم
 001 671 63.11 02 36.88 651 المجموع
  
 یقفر أسلوب إلى والمیل المھنیة الفئات بین العلاقة یوضح والذي أعلاه الجدول خلال من
 أسلوب یفضلون المدروسة العینة مفردات مجموع من ،% 36,88 وھي نسبة أعلى أن نلاحظ العمل،
 التطبیق، فئة من% 9.04 وھي ھؤلاء من نسبة أعلى أن الكمیة الشواھد تؤكد حیث العمل، فریق
  . التنفیذ فئة من% 86.5 ھي وأقلھا التحكم، فئة من%  60.31و التصمیم، فئة من% 79.82 تلیھا
% 42.6 أغلبھم العینة، مفردات من% 63.11 فیمثلون فریق ضمن العمل یفضلون لا من أما
  . التحكم فئة من% 7.1 وأخیرا التصمیم، فئة من% 4.3 ثم التطبیق فئة من
"  سولیو سان"  فحسب الجماعة، إطار في إلا یمكن لا المنظمة في الأفراد سلوك فھم إن
 نفسھا حمایة على منھا واحدة كل تبحث لفردانیات تجمیع ھي ماعیةالج الحیاة فإن"   ueiluas nias"
 المكاتب في واضحة تبد لم وإن  الرسمیة غیر الجماعات إن الآخرین، مع التبادل أجل من بالاتفاق
 غالبا إذ المصالح وحسب بمرونة تتشكل فھي وجودھا، ینكر لا الصناعیة المنظمات في كما الإداریة
  . الظروف مع تتكیف ما




 وغیر الرسمیة بالجماعات تأثره مدى تحدد التي ھي الفرد شخصیة ونمط المنظمة طبیعة إن
 على بناء الثانیة مع یتفاعل بینما الرسمیة، والقواعد اللوائح وفق الأولى مع یتفاعل فھو الرسمیة،
  . (1) الشخصیة استراتیجیاتھ
 التصمیم فئة من ثم ،%9.04 یقالتطب فئة من ھم فریق ضمن العمل یحبذون من أكثر أن وبما
  ،%79.82
 من ھم أو ،(50) رقم الجدول ذلك یوضح كما الأعلى التعلیمیة المستویات ذوي من ھم أي. 
 العمل، انجاز في نجاعة من الأسلوب لھذا ما یدركون أنھم المؤكد فمن الكافیة، المھنیة الخبرة ذوي
  . البیروقراطیة المنظمات في العمل میزانی اللذان والرتابة الروتین وكسر عبئھ من والتخفیف
 تغذیة على حصول إلى بالإضافة مھارات اكتساب ھو مجموعة ضمن العمل مزایا أھم من إن
 مھارات الفرد تزید المجموعة، بقیة على وعرضھا عملھا، من المجموعة انتھاء بعد مباشرة راجعة
  . الخ.... قديالن التفكیر وتقویة المشكلات حل و والمناقشة الحوار في
 أن مع  مفید غیر جماعة مع العمل أن یرى منھم كثیر فریق ضمن العمل یحبذون لا الذین إن
  . الخطأ احتمال تزاید الفردي العمل سلبیات من
 ولیس العلائقي السلوك في العمل أثر نسقیا حلل من أول"  ueiluas nias" "سانسولیو"  یعتبر
 والتراجع، الانعزال ھما نموذجین ومعرفة الجماعة، تتصرف فكی لمعرفة وذلك الأفراد نفسیة في
   .(2) التضامن المؤھلون العمال یطور بینما
                                                             
 الجامعیة، المطبوعات دیوان ،(تطبیقیة و نظریة دراسة)المنظمات سوسیولوجیا قاسیمي، ناصر قاسیمي ناصر –1
 .   111 ص ،4102 الجزائر،
 .   411 ص نفسھ، المرجع - 1




          
  العمل فریق وأسلوب المھنیة الفئة بین العلاقة یبین( 51) رقم شكل
  
 وشكوى الحلول واقتراح الزملاء لمشاكل الاستماع بین العلاقة یبین( 71) رقم جدول
  الزملاء أو الرؤساء تعامل من الموظفین




  الزملاء لمشاكل
  الحلول واقتراح
 المجموع  معا الاثنین  الزملاء تعامل  الرؤساء تعامل
 % ك % ك % ك % ك
 02,93 96 31.10 20 18.60 21 42.13 55 غالبا
 83,75 101 79.30 70 53.11 02 40.24 47 أحیانا
 004,3 06 - - 31.10 20 72.20 04 نادرا





















 من الحلول واقتراح الزملاء لمشاكل الاستماع بین العلاقة یبین والذي أعلاه الجدول یوضح
 الكمیة الشواھد إلى واستنادا أخرى، جھة من الزملاء أو الرؤساء تعامل من الموظفین وشكوى جھة
 نسبة أكبر الرؤساء، تعامل من یشتكون والذین ،%65,57 وھي المدروسة ینةالع من نسبة أكبر أن
 نسبة تلیھا أحیانا، إلا لھم یستمعون عندما زملائھم لمشاكل حلولا یقدمون لا% 40.24 وھي منھم
% 3 وھي منھم نسبة أقل أما حلولا، ویقترحون زملائھم لمشاكل غالبا یستمعون ممن منھم% 42.13
  . حلولا ویقترحون الزملاء لمشاكل نادرا  إلا یستمعون لا
 منھم نسبة أكبر الزملاء، تعامل من یشتكون والذین% 3,91 وھي العینة من نسبة ثاني أما
 ممن% 2,53 تلیھا أحیانا، إلا حلولا یقترحون ولا الزملاء لمشاكل یستمعون لا% 8,85 وھي
 نسبة أقل أما معرفتھا، بعد الزملاء لمشاكل حلولا یقترحون ما وغالبا الزملاء تعامل من یشتكون
 المناسبة الحلول یقترحون ولا  لمشاكلھم یستمعون ولا الزملاء تعامل من یشتكون ممن% 72.2 وھي
  . نادرا إلا
 وھي منھم نسبة أكبر العینة من فقط ،%11,5 فیمثلون معا الاثنین من یشتكون الذین أما
 وھي منھم نسبة وأقل المناسبة، الحلول یقترحونو الزملاء لمشاكل أحیانا یستمعون ممن% 79.3
  . المناسبة الحلول ویقترحون الزملاء لمشاكل غالبا یستمعون ممن% 2,22
 لإفراز الأحیان من كثیر في كنتیجة یأتي والذي رؤسائھم، تعامل من الموظفون یشتكي ما أكثر
  : المسؤولین من لنمطین البیروقراطي التنظیم
 والقوانین باللوائح الاھتمام كثیر والإنتاج بالعمل الاھتمام قلیل كونوی:  الروتیني النمط -
 في یؤثر من أو المباشر لرئیسھ یعیره ما بقدر ومبادراتھم للعاملین اھتماما یعیر لا والتعلیمات،
  الوظیفي مركزه
 حساب على والتخویف، والعقوبة والسلطة بالعمل الاھتمام كثیر ویكون: الاستبدادي النمط -
 و مثلا ضاغطة لجماعات ینتمون من مع التعامل في العدالة یراعي لا وتحفیزھم بالعاملین ھتمامالا
 الصنف مع یتعامل بینما والمرونة باللین الأول الصنف مع یتعامل إذ العاملین، عامة من غیرھم بین
 .والتعلیمات القوانین بصرامة الثاني
 الموظفین بین إنسانیة علاقات ضمن إلا یأتي لا الھ حلول واقتراح الزملاء بمشاكل الاھتمام إن
 عقوبات، فرض یستوجب متعمد أمر أنھا على للأخطاء ینظر ولا مستبد غیر مسؤول إشراف تحت




 كروزیھ فحسب للمساعدة، الزملاء وبمبادرة منھ بتشجیع وذلك للتعلم كفرصة إلیھا ینظر وإنما
 الإنسانیة بالمشاكل تتعلق ومفصلة أكیدة وماتمعل على الحصول صعوبة أن» :  یرى الذي reizorC
 التي المشاكل مع مباشر بشكل یتعاملون لا الذین یقرر فعندما الأھمیة، غایة في أمر والوظیفیة
 لاتخاذ الضروریة السلطة بالمشاكل درایة على ھم من یمتلك لا بینما بصددھا، القرارات یتخذون
 بعض ملائمة عدم بسبب العمل في مشاكل صولح إلى ذلك یؤدي المناسب الوقت في القرار
  . (1) عدالتھا عدم أو  خطئھا أو القرارات
 ھو  معرض لأنھ العمل، في زمیلھ لمساعدة الخاصة مصلحتھ عن التخلي إلى الفرد یلجأ فقد
 الخاصة المصلحة عن التخلي عند یتوقف لا الموظفین بین بعقد شبیھ الأمر وكأن للمشاكل أیضا
 أكثر الجامعة في  الموظف یجعل مما مستواھم، على كل المشاكل حل إلى یمتد بل ملاء،الز لمساعدة
 بمكان، الصعوبة من عنھا الإنفصال أمر یصبح بالتالي و بھا، تمسكا وأكثر العمل جماعة مع انسجاما
  .        الموظف لھذا بالنسبة ھام مطلب بالوظیفة الإستقرار ویصبح
  
 وشكوى الحلول واقتراح الزملاء لمشاكل الاستماع بین قةالعلا یبین( 61) رقم شكل
  الزملاء أو الرؤساء تعامل من الموظفین
   
                                                             
 للعلوم الأنیار جامعة مجلة ،نظري إطار المعاصر الإداري الفكر إزاء الإداري یمالتنظ دھام، إبراھیم الستار عبد  -   1


















 تعامل من الموظفین وشكوى العمل فریق أسلوب تفضیل بین العلاقة یبین( 81) رقم جدول
  الزملاء أو الرؤساء
 من الشكوى
  التعامل
       أسلوب
 فریق
  العمل
  المجموع  معا الاثنین  الزملاء تعامل  الرؤساء تعامل
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 77,98  851 86.50  01 06.71  13  74.66  711  نعم
 22,01  81 -  - 07.10  30 25.80  51  لا
 001  671 086,5  01 13,91  43 57  231  المجموع
 
 وشكاوى العمل فریق أسلوب تفضیل بین العلاقة یوضح والذي أعلاه الجدول خلال من
 یشتكون الذین ھم المدروسة العینة من نسبة أعلى أن نلاحظ والزملاء، ؤساءالر تعامل من الموظفین
 منھم والباقي ،%74.66 بـ العمل فریق أسلوب یحبذون ممن أغلبھم ،%57 وھي الرؤساء تعامل من
 تعامل من یشتكون ممن% 13,91 نسبة تلیھا ،%25.8 بنسبة أي العمل فریق أسلوب یحبذون لا
 لا منھم فقط% 7.1 نسبتھ ما أن نلاحظ بینما العمل فریق أسلوب بذونیح منھم% 6.71 الزملاء
  . العمل فریق أسلوب یحبذون
 یحبذون ممن وكلھم والزملاء الرؤساء تعامل أسلوب من یشتكون% 86,5 وھي نسبة أقل أما
  . العمل فریق أسلوب
 لتحقیق وھذا فریق ضمن العمل أسلوب إلى یمیلون العینة أفراد من الغالبیة أن نلاحظ إذ وإننا
 یشتكون نجدھم سلوكھم توجھ التي والعواطف والمشاعر الإنسانیة العلاقات من بدافع بینھم التعاون
 والأوامر اللوائح ضغط من للتخفیف عمل جماعات تكوین إلى للسعي یدفعھم مما رؤسائھم، تعامل من
   الأحیان بعض في والمساواة العدالة غیاب في خاصة والرقابة،




 إلیھ أشار مثلما -  خاصة كملكیة الإداري مركزھم خلال من الرؤساء بعض تصرف أن كما
 البحث في  الرغبة لیھم یولد مما شكوى وأكثر تذمرا أكثر المرؤوسین من یجعل  – الموظفین بعض
 نعزل أن یمكن لا  لأننا العمل، فریق أسلوب یحبذون لا من إغفال یمكننا لا كما. آخر عمل عن
 تنجم لا اجتماعیة واقعة أي لأن الاجتماعیة، الإنسان لطبیعة وذلك التنظیم في الجماعة عن تصرفاتھم
 الضوابط من بإطار سیاقاتھا حددت وإن  حتى الفردیة، التصرفات من مجموعة تفاعل عن إلا
   (1). المؤسساتیة المعاییر أو القیم أو بالمعتقدات المرتبطة
 الأفراد یكون أن بالضرورة فلیس تقبلھ یمكن مرأ فریق، ضمن العمل یحبذون لا من إن
 تتجمع الفردانیات من الكثیر نجد ولذلك منظمة كل لخصائص راجع فھذا المنظمات، كل في جماعات
  . الآخرین مع التبادل أجل من بالاتفاق لنفسھا حمایة عن لتبحث
 الرؤساء ءھؤلا تعسف بالضرورة یعني لا الرؤساء، تعامل من الموظفین غالبیة شكوى إن
 مما والتعلیمات اللوائح على التمرد المرؤوسین بعض محاولة إلى الأحیان بعض في یرجع وإنما
  . عنھم الرضا عدم من حالة ذلك یولد حیث العقابیة الإجراءات اتخاذ إلى الرؤساء یضطر
 یعرفھا يوالت بھا یتمتعون التي السلطة استعمال في أحیانا وتعسفھم ھؤلاء تسلط فإن بالمقابل و
  . ( ب) شخص على( أ) شخص سلطة بأنھا فیبر
 لھ( ب) فالشخص ،(ب)و( أ) بین ممنوحة ولیست تبادلیة علاقة بأنھا كروزیھ یعرفھا حین في
 لأنھ ببساطة لھ الخضوع أو أوتوماتیكیا،( أ) من الصادرة الأوامر یقبل ولا التحرك من ھامش
  .   (2)كتبادل الأمور بعض على كذلك یتحصل
                                                             
 .  601جیل فیریول، مرجع سابق، ص  -  1 
بعض ( ب)على أن یفعل ( أ)و ھي قدرة ( ب)على شخص ( أ)یعرف ماكس فیبر السلطة بأنھا، سلطة شخص  -  
 ( .أ) لأشیاء التي لا یعملھا إذا لم یكن ھناك تدخل من طرف الشخص ا
 ,sirap ,liues ed noitidé ,emètsys el te ruetca’L ,grebierF drahrE ,reizorC lehciM -2
   .57P ,7791





 تعامل من الموظفین وشكوى العمل فریق أسلوب تفضیل بین العلاقة یبین( 71) رقم شكل
  الزملاء أو الرؤساء
  
  الجامعة مغادرة في والتفكیر العمل فریق أسلوب بین العلاقة یبین( 91) رقم جدول
  في التفكیر
  مغادرة
  الجامعة
        العمل
  تفضل
  فریق ضمن
  المجموع  لا  نعـم
  %  ك  %  ك  %  ك
  02,98  751  99.94  88  02.93  96  نعـم
  97,01  91  83.70  31  04.30  60  لا



















 فریق أسلوب تفضیل بین العلاقة یبین الذي الجدول لھذا الكمیة الشواھد خلال من نلاحظ      
 ویمثلون الجامعة مغادرة في یفكرون لا من ھم نسبة أعلى أن الجامعة، مغادرة في والتفكیر العمل
 والعدد ،%99.94 بنسبة أي العمل فریق أسلوب یفضلون ممن أغلبھم العینة مفردات من% 83,75
 الجامعة مغادرة في یفكرون من أما ،%83.7 وبنسبة العمل فریق أسلوب یفضلون لا ممن منھم الأقل
 أسلوب یحبذون ممن% 02.93 وبنسبة أغلبھم العینة من% 16,24 فیمثلون الأفضل البدیل وجدوا لو
  . فریق ضمن العمل یحبذون لا ممن منھم فقط% 4.3 بینما العمل فریق
 العمل، مكان یسودان واللذان اثباتھ تم الذي والتعاون العینة أفراد داخل الفریق روح سیادة إن
 في التفكیر لىإ بالجامعة الإداریین الأفراد یدفع لا قد الذي الوظیفي، الرضا لتحقیق أساسیان عاملان
  . مغادرتھا
 جوا یھيء مما مجموعات، شكل في الموظفین وجود ھو الدراسة میدان في ملاحظتھ تم وما
 من وجھ إن - العمل سیر على إیجابي انعكاس لھ سیكون والذي بینھم، الإجتماعي للتفاعل خصبا
  . التنظیمیة الأھداف لتحقیق – المسؤولین طرف
 الأفراد، بین والتكامل الإنسجام على المبني الجماعي العمل دعمھی أن لابد الفردي العمل إن
 توجیھ على یدل وإنما واللوائح القوانین تجاوز على مطلقا یدل لا الموظفین بین الإنساني البعد فظھور
  . والفردیة  والإجتماعیة  التنظیمیة الأھداف لیخدم الجماعي الفعل
 معنویة وبروح العمل أداء على المساعد الملائم الجو توفیر یجب أنھ إلى الإشارة یمكننا وھنا
 والجانب التنظیمیة، اللوائح تفرضھ الذي الإكراه بین توازنا نسمیھ أن یمكن ما لإحداث مرتفعة
 في التفكیر وعدم الرضا من حالة یحقق مما منسجمة، جماعة ضمن العمل یوفره الذي الإنساني
 واللوائح القواعد عن یخرج لا جماعي إنساني جو في ظیفتھو یؤدي الموظف دام ما المؤسسة مغادرة
  .
 حول فیبر وضعھ الذي الحقیقي المعنى تشویھ تم أنھ الدراسات بعض إلى استنادا لوحظ وقد
 خلصت فقد النموذج، ھذا لخصائص المطلق التطبیق عن ناجمة السلبیة النظرة أن إذ البیروقراطیة،




 الروتین عنھا نتج المؤسسات في  البیروقراطیة الخصائص تطبیق أن إلى كروزیھ میشال دراسة
    (1) . الإجراءات في  تعقید و  وبطء والجمود
 التفكیر على التعقیدات تلك تجبرھم فقد الجامعة بإدارة الموظفین على سلبا ینعكس قد ما وھذا
 .  الجامعة  ومغادرة للعمل آخر مكان عن والبحث
  
  الجامعة مغادرة في والتفكیر العمل فریق أسلوب ینب العلاقة یبین( 81) رقم شكل
   
                                                             
 الإداریة، میةللتن الدولي المؤتمر ،الجزائریة الحكومیة المؤسسة في البیروقراطي التنظیم الفلفل، أبو إبراھیم – 1 



















 التعاون أن وھل الجماعي العمل  قیم لنشر الجامعة سعي بین العلاقة یبین( 02) رقم جدول
  الجامعة یسودان التنظیمیة والعدالة




  الجامعة سعي
  قیم لنشر
  الجماعي العمل
  موعالمج  لا  نعـم
  %  ك  %  ك  %  ك
  40.71  03  48.20  05  02.41  52  غالبا
  54,54  08  56.90  71  97.53  36  أحیانا
  05,73  66  60.31  32  34.42  34  الضرورة عند
  001  671  65,52  54  34,47  131  المجموع
  
 التعاون أن ھل وبین الجماعي العمل قیم لنشر الجامعة سعي بین العلاقة أعلاه الجدول لنا یبین
  . الجامعة یسودان عدالةوال
 التنظیمیة والعدالة التعاون أن یرون ممن% 34,47 وھي العینة من نسبة أعلى أن نلاحظ
 قیم نشر إلى تسعى ما أحیانا الجامعة أن یرون ممن  ،%97.53 وبنسبة أغلبھم الجامعة یسودان
 عند القیم ھذه رنش إلى تسعى الجامعة أن یرون ممن منھم ،%34.42 نسبة تلیھا الجماعي العمل
  . القیم ھذه نشر إلى   تسعى ما غالبا الجامعة أن ترى  ،%02.41 ھي نسبة وأقل ، فقط الضرورة
 یسودان لا والعدالة التعاون أن ترى ،%65,52 وھي المدروسة العینة من نسبة أقل أما
 الضرورة عند إلا الجماعي العمل قیم نشر إلى تسعى لا الجامعة أن% 60.31 أغلبھم ویرى الجامعة
   غالبا ذلك یرون ممن% 48.2 وأقلھا  أحیانا، ذلك یرون ممن%  56.9 نسبة تلیھا




 القابلیات وتحدید فیھا العاملین الأفراد أداء وكمیة نوعیة تحدید إلى الجامعات معظم سعي إن
 الجوانب يف سواء التنظیمیة، العدالة من مقبول مستوى توفر مع و فرد، كل یمتلكھا التي والإمكانیات
 من التنمیة في دورھا وتحقیق لأفرادھا متمیز وظیفي لأداء حتما بالجامعة سیصل المعنویة أو المادیة
 الوظائف ھذه المجتمع، وخدمة العلمي والبحث التدریس وھي علیھا المتفق بمھامھا القیام خلال
  . (1) بعضھا عن فصلھا یصعب والتي المترابطة
 والتي التنظیمیة، العدالة مبدأ على البیروقراطیة فیھا بما داریةالإ المدارس جمیع أكدت وقد
 التنظیمي الانتماء لدیھم یولد مما والمساواة العدل أساس على المؤسسة أفراد مع التعامل إلى تدعو
 بعد وظائفھم في الموظفین استقرار یضمن مما الوظیفي، الأداء في أكثر فاعلیة إلى یؤدي الذي
  . ومساواة عدالة من بھ یشعرون لما نتیجة عنھا الرضا
 الجامعة لأن الجامعة في وتعاون عدالة وجود إلى أشاروا والذین العینة أفراد أغلب إجابات إن
 أدائھم في الفاعلیة وزیادة وظائفھم عن الموظفین رضا یضمن جید مؤشر لذلك تسعى -  نظرھم في -
  . وظائفھم في استقرارھم وبالتالي
 الأفكار تدفق على یساعد أن یمكنھ الجماعي العمل تشجیع أن إلى شارةالإ یمكن أنھ كما
  . والتجارب الآراء وتبادل الإبداعیة
 فیھا یؤثر الإداري التنظیم داخل تتكون التي العمل جماعة من جزءا الموظف الفرد یعتبر
 أفراد جماعة تعامل ویؤدي معھا، یتعامل التي الجماعة سلوك من جزءا سلوكھ ویعتبر بھا، ویتأثر
 علاقات نشوء إلى نشاطاتھ ومزاولة العمل بحكم ببعض بعضھم واتصال بعض مع بعضھم العمل
 على بدوره ینعكس الذي التنظیمي وسلوكھ الفرد تصرفات على أثرھا العلاقات ولتلك بینھم، مختلفة
  . ككل للمنظمة التنظیمي السلوك
 العمل، محیط في بینھم الخاص التفاعل خلال من تتكون العمل جماعة أفراد بین العلاقات ولأن
 التفاعل قل كلما العمل جماعة أفراد بین یقل الوظیفي الرضا مستوى أن إجمالا القول یمكن فإنھ
                                                             
 التریس ھیئة بأداء وعلاقتھا الیرموك الجامعة في التنظیمیة العدالة العقلة، محمود ریما شطناوي، موسى نواف – 1
 .     ص ،3102 ،4 العدد ،41 المجلد والنفسیة، التربویة العلوم مجلة ،تحسینھا منھا




 و القیم في تنافر ھناك كان كلما بینھم التنظیمیة الاتصالات ضعفت وكلما. أفرادھا بین المباشر
       (1).والاھتمامات الاتجاھات
         
 التعاون أن وھل الجماعي العمل  قیم لنشر الجامعة سعي بین العلاقة یبین( 91) رقم شكل
  الجامعة یسودان التنظیمیة والعدالة
   
                                                             
 نایف أكادیمیة ماجستیر، رسالة بالأداء، علاقتھا و الوظیفي التسرب نحو جاھاتالإت الغانم، إبراھیم بن ولید – 2 









عند الضرورة أحیانا غالبا
نعم
لا




  الضرورة عند الزملاء واستشارة المھنیة الفئة بین العلاقة یبین( 12) رقم جدول
 استشارة
             الزملاء
  الضرورة عند
  المھنیة الفئات
  لمجموعا  لا  نعـم
  %  ك  %  ك  %  ك
  08  التنفیذ
.40
  20  45
.10
  01  31
6,5
  8







  77  التطبیق
.34
  06  47
.30
  38  04
,74
  51



















 الفئة بین العلاقة یوضح ذيال و أعلاه الجدول في الإحصائیة والمعلومات البیانات توضح
 المدروسة العینة من% 74,19 نسبتھ ما أن لذلك، ضرورة یجدون عندما الزملاء استشارة و المھنیة
 بـ التطبیق فئة من نسبة أعلى وتعتبر جدا مرتفعة نسبة وھي الضرورة عند الزملاء استشارة یفضلون
 لھذه المكونین الأفراد أن إلى ذلك دیعو ربما الزملاء، استشارة أصحابھا یفضل والتي ،%47.34
 شھاداتھم لھم وخولت الجامعات، من التخرج حدیثي منھم الكثیر كان وإن المسؤولیات ذوي من الفئة
 العمل فطبیعة الزملاء، استشارة إلى یدفعھم مما الخبرة تنقصھم أنھم إلا المناصب ھذه تبوء الجامعیة
 أمر الإستشارة أمر جعل ما وھذا للإنجاز، تحتاج ما بقدر عالإبدا إلى تحتاج لا الجامعة في الإداري
% 25,8 یتعدون فلا الزملاء لاستشارة الحاجة عدم یرون من أما بھا، والإسراع المھام لأداء میسرا
 ذلك ھو التعاوني النسق إن ذلك، عكس یرون بمن مقارنة ضئیلة نسبة وھي العینة أفراد مجموع من
 خاصة علاقة في موضوعة واجتماعیة، شخصیة بیولوجیة، زیقیة،فی مكونات لھ الذي المركب
 على واحدة غایة تحقیق أجل من الأشخاص من أكبر عدد أو شخصین بین للتعاون طبقا وممنھجة
  .  (1) الأقل
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 على دلیل فھذا الضرورة، عند الزملاء استشارة إلى یلجؤون ممن العینة مفردات أغلب أن وبما
 مع تعاونا یبدون ممن الزملاء ھؤلاء أن على أیضا ودلیل المھام، أداء في جدیدة خبرات اكتساب حب
 تجاه والأمان الراحة نفوسھم في یبعث مما ھؤلاء، إلى أولئك لجأ لما وإلا الخبرة قلیلي زملائھم
 وعدم ؛ المھام أداء من یسھل ذلك، إلى الحاجة عند الزملاء فاستشارة ،بھا والاستقرار وظائفھم
 ثقة من وتقلل للإداریین، الوظیفي المسار على تؤثر أن یمكن  فالأخطاء الأخطاء، في الوقوع
 بالتالي و العمل محیط في الراحة عدم إلى یؤدي قد أمر الثقة وانتفاء فیھا والوقوع. فیھم رؤسائھم
  .الوظیفي الإستقرار  انعدام
  
  الضرورة عند ءالزملا واستشارة المھنیة الفئة بین العلاقة یبین( 02) رقم شكل










التصمیم التطبیق التحكم التنفیذ
نعم
لا












  الزملاء إلى
  المجموع  معا الاثنین  الزملاء تعامل  الرؤساء تعامل
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
  56,48  941  18.60  21  44.02  63  73.75  101  نعم
  43,51  72  31.10  20  72.20  40  39.11  12  لا
  001  671  59.70  41  27,22  04  13,96  221  المجموع
  
 وشكوى إلیھم الاحتیاج عند الزملاء استجابة مدى بین العلاقة لنا یوضح  أعلاه الجدول إن
  . الزملاء و  الرؤساء تعامل من الموظفین
 الرؤساء تعامل من یشتكون ممن% 13,96 وھي العینة من نسبة أكبر أن خلالھ من نلاحظ
 نسبة وأقلھم إلیھم، الحاجة حالة في عنھم ینوبون زملائھم بأن یصرحون% 73.75 وبنسبة أغلبھم
  . ذلك یرون لا ممن%  39.11 وھي
 وبنسبة معظمھم المدروسة العینة من% 27.22 فیمثلون الزملاء تعامل من یشتكون من أما
% 72.2 وھي منھم نسبة أقل أما إلیھم، احتاجوا حال في عنھم ونینوب الزملاء بأن یقرون% 44.02
 و الرؤساء تعامل من یشتكون ممن%  59.70 وھي نسبة أقل أما عنھم، ینوبون الزملاء أن ترى لا
  . ذلك ترى لا%  18.6 بنسبة و أغلبھم الزملاء،




 وأغلبھم إلیھم یاجالاحت حال في تعاونا یبدون زملائھم أن على العینة أفراد أغلب إجابات إن
 والقوانین اللوائح تطبیق أن الأول أمرین، لأحد نرجعھ أن نستطیع الرؤساء تعامل من یشتكون
  مھامھم أداء في والروتین بالرتابة الإداریین الأفراد یشعر الرؤساء طرف من بحرفیة والإجراءات
 بعض في  الحضور عدم و رالأعذا باختلاق الروتین ھذا من أحیانا والھروب الملل على یبعث مما
 الملل ذلك بدافع عنھم بالنیابة العمل لإنجاز الزملاء إلى اللجوء فھو الثاني الأمر أما الأوقات،
  .التعب وبدعوى والروتین
 لھم العون ید مد في یتأخرون لا زملائھم بأن الدراسة شملتھم الذین الموظفین أكثر اعتراف إن
 بین تسود التي التعاون روح عن ینم مھامھم، لأداء الحضور من ھمتمكن عدم حال في عنھم النیابة أو
  . بالجامعة الإداریین الأفراد
 في الإنساني النشاط على المھیمن العقلاني للطابع حي مثال ھو التنظیم أن إلى فبالإضافة
 عضاءأ بین القائمة العلاقات في التفاعل لعملیة تجسید كذلك وھو فیبر، یرى كما الحدیث المجتمع
 غیر العلاقات تلعب الرسمیة، العلاقات  ھي للعمل العام الجو على یطفو ما أن من بالرغم و التنظیم،
 والمعنویات والعواطف والأحاسیس المشاعر في تتمثل والتي التنظیم، حیاة في حاسما دورا الرسمیة
  . التنظیمیة العملیة في المنخرطین سلوك توجھ التي والمعاییر والأفكار
 أعضائھ بین التعاون على أساسا یقوم التنظیم أن( dranreB retsehc)سشتربرنارد ىیر
  . والتفاعل العقلنة عن أھمیة تقل لا والتي التنظیمات، دراسة في تأثیر لھا كان المساھمة وھذه
 أو شخصین بین واعیة بطریقة المنسقة الأنشطة من نسق» : التنظیم بأن یرى فسشتربرنارد
  . (1)«  أشخاص عدة
( ueidruoB) بوردیو تحدث فكما العمل، في الرؤساء تعامل من یشتكون  المبحوثین أغلب إن
 العنف تمارس الأخرى ھي المنظمات فإن المواطنین، على الرمزي للعنف الدولة ممارسة عن
 العنف ھذا كسر نحو الموظف یتجھ الوقت مرور ومع....  الإطارات فیھم بمن العاملین على الرمزي
 في الإنضباط وعدم والتأخر  كالتغیب  السلوكات و التصرفات من الكثیر تعتبر وقد..... لرمزيا
  . (2) الرمزي العنف لھذا فعل كرد العمل
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 كروزیھ إلیھا أشار التي والألعاب المناورات إطار في تدخل التي السلوكات ھذه
 في یجري ما مع للبیروقراطیة نيالعقلا النموذج لاصطدام الأفراد إلیھا یلجأ والتي ،(reizorc.m)
  . الواقع
 في یؤثر تفھمھم وعدم فیھم الثقة وعدم الموظفین لمجھودات تقدیره وعدم المسؤول تعسف إن
         (1). معنویاتھم وفي معھم العلاقة
  
  والزملاء الرؤساء تعامل من الموظفین وشكوى الزملاء إلى الاحتیاج یبین( 12) رقم شكل
   
                                                             








الاثنین معا تعامل الزمللاء تعامل الرؤساء
نعم
لا




  الفرضیة الأولى ئجنتا: ثانیا
ضمن فریق أسلوب یفضلھ الجمیع ذكورا و إناثا، فقد اظھر الجدول رقم إن تفضیل العمل 
من مجموع العینة المدروسة یفضلون أسلوب العمل الجماعي، إن  %77.98 ، أن مانسبتھ(11)
فالفرد تركیبة الإجتماعیة للمجتمع تشجع العمل الجماعي و التعاون، طبیعة الفرد الجزائري وال
الجزائري معروف عنھ الھبة إلى مساعدة الغیر، و التي یؤكدھا دیننا الحنیف، ھذا كلھ إضافة إلى 
العصبیة، لیست العصبیة القبلیة فقط وإنما تعدت ذلك إلى العصبیة داخل العمل و بین أفراد الفئة 
و الذي ( 90)الجدول رقم  المھنیة الواحدة وزفي كثیر من الأحیان بین الفئات المختلفة  ذلك ما یؤكده
یقول أغلب المبحوثین فیھ أنھم  مرتاحون في محیط العمل، وأن المبادرة إلى مساعدة الزملاء و تقدیم 
ید العون لھم مھم جدا، و ھذا ما تؤكده النسبة الأعلى منھم ، ھذا الإرتیاح غیر نابع من فراغ، فلولا 
  .ر ھؤلاء بالإرتیاح في محیط العملالتعاون الذي یسود جو العمل بین ھؤلاء، لما شع
یوضح الإنسجام القائم بین الأفراد الإداریین بالجامعة، فتفضیل العمل ( 01)إن الجدول رقم 
ضمن فریق و الإرتیاح في محیط العمل، دلیل على وجود تعاون وتفاھم، وھذا ما تؤكده النسب 
ممن  %09 لعمل، أغلبھم و بنسبةممن ھم مرتاحون في ا %07 نسبةالواردة في الجدول ، فحوالي 
  .العمل ضمن فریق یؤكد ذلك یفضلون
كما أن الإنسجام مطلوب بین أفراد المجموعة الواحدة، لأداء المھام بیسر وسھولة، فإن 
  الإنسجام مطلوب كذلك بین الأھداف الشخصیة و الأھداف الجماعیة حتى یقوم التعاون لتحقیقھا 
ل فیما بینھم، سواء أكان ذلك بصفة دائمة أو حسب ما یملیھ إن رضا الإدارة عن تعاون العما
یجعلھم لا یفكرون في مغادرة الجامعة، و ھو  45%تبرةالموقف، و اقتناع الأفراد بذلك، و بنسبة مع
دلیل على ارتیاحھم في وظائفھم، مما یجعل مكنھ مؤشرا على الرضا الوظیفي و الذي یؤدي بدوره 
  (.21)وھذا ما نلمسھ في الجدول رقم  إلى الإستقرار في الوظیفة،
، والذي یبین رضا (21)و ما یزید من التأكید على ذلك الأرقام الموجودة في الجدول رقم 
عن وظائفھم، أكثر ھؤلاء و 09.96%أغلب الإداریین بجامعة عمار ثلیجي بالأغواط و بنسبة عالیة 
، ھذا التطویر في الأداء ھو سبیل من یسعون لتطویر أدائھم بالتعاون مع الآخرین % 50.36 بنسبة
  .سبل الالتدرج الوظیفي و الحصول على الحوافز المادیة والمعنویة مما یزید من التمسك بالوظیفة




إن أغلب الفئات المھنیة على اختلافھا تمیل إلى التعاون والتضامن، و ذلك لیس مقصورا على 
ن في أفقیا بین العمال في المستوى الواحد، الافراد من ذوي المستوى الواحد، بل نجد ذلك التعاو
   1.وعمودیا بین الرؤساء و المرؤوسین
جدا و موزعة على الفئات المھنیة  عالیة %09ضمن فریق حوالي إن نسبة من یحبذون العمل 
كلھا، فالتعاون ھدف ینشده و یسعى إلیھ أغلب الأفراد الإداریین مما یقوي العلاقات الإنسانیة و 
  .بینھم، و یزید من تمسكھم بوظائفھم الإجتماعیة
إن شكوى أغلب الأفراد من تعامل رؤسائھم، بینما یبدون تعاونا مع زملائھم أمر یجب     
النظر فیھ، وأخذه بعین الإعتبار، و لأن المراكز الغیر متساویة في الرتب تربطھا سلسلة من العلاقات 
ز المھني لكل طرف، حیث یكون الإتصال بینھم في العمل، أھم ما یمیزھا الإقتصارعلى حدود المرك
في حدود الوضعیة المھنیة التي یشغلھا داخل المنظمة، ووفق ما تملیھ اللوائح و القواعد المعمول بھا، 
مما یجعل العلاقات السائدة بین المراكز المختلفة تتسم بقدر كبیر من الرسمیة و المسافة الإجتماعیة 
  2.بین شاغلي الوظائف فیھا
ھذا ما یجعل التعاون أحیانا لا یتم فیھا بالسھولة التي یتم بھا بین الأفراد من المستوى الواحد، و 
الذي یمیزه الإستماع إلى مشاكل الزملاء و اقتراح الحلول الممكنة، ھذا ماتؤكده النسب الواردة في 
نسبة قلیلة بالنسبة ، و الذي یشیر إلى أن من یشتكون مكن تعامل الزملاء یشكلون (41)الجدول رقم
  .للآخرین
إن تمسك الإداریین بالجامعة بوظائفھم مع تقدیم ید العون للزملاء عند الحاجة یجعل منھم أكثر 
  .ارتباطا بوظائفھم ولا یفكرون في التخلي عنھا
، حیث أن أغلب من لا یفكرون في مغادرة الجامعة (61)ھذا ما یؤكده كذلك الجدول رقم
 %88بنسبة أكثرھم و 
  .تحقیق الرضا الوظیفي، و الذي یؤدي بدوره إلى تحقیق الإستقرار الوظیفي -
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إن إقرار أغلب المبحوثین بأن التعاون والعدالة یسودان الجامعة أمر في غایة الأھمیة لأن 
شعور الموظف بحمیمیة العلاقات مع الزملاء مع سعي الجامعة إلى نشر ھذه القیم الھامة، یبعث على 
  .لراحة في العمل مما یجعل الأفراد أكثر تمسكا بھ، وعدم التفكیرؤ في مغادرة الجامعةالإطمئنان وا
كذلك استشارة الزملاء والتي یلجأ إلیھا أغلب الإداریین مع اختلاف فئاتھم المھنیة یوحي بالثقة 
ا تشجع المتبادلة بینھم، كما یعتبر مؤشرا عن وجود تعاون ، فلولا استجابة المستشار لمن یستشیره لم
كما یدل أیضا على الجدو الإجتماعي و العلاقات الإنسانیة التي .ھذا الأحیر لطلب المشورة والمعونة
  .تربط بین الأفراد بالجامعة، ھذا الجو الذي لا یترك مجالا لھؤلاء للتفكیر في مغادرة الجامعة
ما یبرر النسبة إن وجود التعاون بین الأفراد یسھل من أداء المھام الموكلة إلیھم، و ھو 
  .المرتفعة للذین یفضلون العمل ضمن فریق و استشارة الزملاء و مد ید العون لھم عند الضرورة
إن قیمة التعاون قیمة تنظیمیة عالیة تنم عن وعي كبیر بین الإداریین، ھذه القیمة تساھم في 
ة، مما یقلل الضغط عن التقلیل من الصراع التنظیمي كما تجعل الأمور و إنجاز المھام یتم في سلاس
الإداریین، مما ینعكس إیجابا على الخدمات المقدمة للأستاذ و الطالب على حد سواء لتسھیل العملیة 
 .البیداغوجیة
   




  الثانیة الفرضیة بیانات تحلیل: الثثا
   الوظیفي والإستقرار التنظیمیة العدالة بین العلاقة في وتبحث
  الجامعة مغارة في والتفكیر المادي مردودال بین العلاقة یوضح( 32) رقم جدول
  مغادرة في التفكیر
  الجامعة
  عن الرضا
  المردود
  المادي
  المجموع  لا  نعم
  %  ك  %  ك  %  ك
  18,65  001  56.43  16  51.22  93  راض
  81,34  67  16.71  13  65.52  54  راض غیر
  001  671  72,25  29  27,74  48  المجموع
  
 مغادرة في والتفكیر المادي المردود بین العلاقة لنا یبین والذي أعلاه الجدول خلال من
 مجموع من% 72,25 وھي الجامعة، مغادرة في یفكرون لا ممن نسبة أعلى أن نلاحظ الجامعة،
 ممن% 16.71و المادي، المردود عن راضون ھم ممن% 56.43 بنسبة و أغلبھم العینة، مفردات
  . ذلك عن راضین غیر ھم
 لو الجامعة، مغادرة في فعلا یفكرون ممن% 27,74 وھي بكثیر لیس ولكن الأقل النسبة أما
 یحصلون الذي المادي المردود عن راضین غیر%  65.52 ھي و  منھم نسبة أعلى  البدیل، وجدوا
  .  علیھ
 من مستوى الفرد من ذلك ویتطلب مھمة تعتبر البیروقراطي التنظیم في الوظیفة شغل إن
 في محددة لالتزامات الفرد ھذا قبول یعني لأنھ واجب المھنة ذلك بعد وتصبح والخبرة، التدریب
  . العمل وضمان الوظیفي الاستقرار مقابل




  أغلب أن  نلاحظ وعندما بھا، الاستقرار دواعي ومن الوظیفة، متطلبات من الأجر یعتبر كما
 الذي المادي دالمردو عن راضین غیر ھم الوقت نفس وفي الجامعة مغادرة في یفكرون لا المبحوثین
 ارتباط أسباب إلیھ تعود الذي المعنوي الجانب في التفكیر إلى الذھاب یمكننا فإنھ علیھ، یحصلون
 ذاتھ، حد في امتیازا یعتبر المؤسسة لھذه  الإنتساب لأن الجامعیة، بالمؤسسة العمل وحبھم الأفراد
 یعتبر والذي بالعلم لارتباطھا والتقدیر الإحترام بعین المؤسسة بھذه یرتبط من كل إلى ینظر حیث
  . المجتمع أفراد لجمیع ھامة قیمة
 تشكل الداخلیة العمل بیئة أن ومنھا الأسباب متعددة تبدو الجامعة في العمل عن الرضا حالة إن
 فیھا بما كلھا العمل ببیئة أیضا تتعلق وإنما فقط،  مادیة دائما لیست فالحوافز للموظفین قویا حافزا
 بالعلاقات الإھتمام ومستوى الموظفین بین المعاملات وأشكال الرسمیة، وغیر الرسمیة لالعم علاقات
   (.1) الإنسانیة
 الحریة من ھامش لدیھم والذین العمال من الكثیر عند المادي المردود عن الرضا عدم إن
 تحقیق إلى یسعون حیث علیھا، السیطرة المؤسسة تستطیع لا ،" یقین اللا"  الشك مناطق إلى یقودھم
 الإنسان میل وھو واحد سبب یفسره رضاھم عدم في النسبیة العقلانیة إلى وبالرجوع لھم، منفعة أكبر
 حاجیاتھ لتلبیة یكفي لا أنھ إلا مرتفعا أجره كان فمھما الجزائري الفرد وخاصة المادة، حب إلى بطبعھ
  .  الاستھلاك زاد الدخل زاد فكلما
  
  الجامعة مغارة في والتفكیر المادي المردود بین العلاقة یوضح( 22) رقم شكل
                                                             
















  المباشر المسؤول على والرضا الجھد على المكافأة بین العلاقة یبین( 42) رقم جدول
  عن الرضا
  المسؤول
  المكافآت
  المجموع  راض غیر  راض
  %  ك  %  ك  %  ك
  74,61  92  72.20 04  02.41  52  نعم
  25,38  741  47.81  33  67.46  411  لا
  001  671  20.12  73  79.87  931  عالمجمو
  
 والرضا إضافي جھد بذل عند مكافأة على الحصول بین العلاقة یبین والذي أعلاه الجدول إن
  . المباشر المسؤول عن
 ممن% 79.87 وھي المدروسة العینة من نسبة أعلى أن الكمیة شواھده خلال من نرى الذي و
 على یحصلون لا أنھم یرون  ممن ،%67.46 وبنسبة أغلبھم المباشر، مسؤولھم عن راضون ھم
  . ذلك غیر ترى%  02.41 وھي منھم نسبة وأقل إضافیا، جھدا بذلھم عند مكافأة
 وبنسبة تقریبا العینة خمس إلا یمثلون فلا المباشر المسؤول عن راضین غیر ھم من أما
  . إضافي  جھد  بذل  عند  بمكافأة  یحظون  أنھم یرون لا%  47.81 وبنسبة أغلبھم ،%20.12
 على تفرض تحدیات من الأخیرة ھذه تواجھھ لما نظرا المؤسسة لموارد الأمثل الاستخدام إن
 واللذان المادي التحفیز إلى بالإضافة للموظفین المعنوي كالدعم ناجعة أسالیب تبني المسؤولین
  . العقلاني الفعل نحو الفرد لاتجاھات الھامة المحركات من یعتبران
  . المؤسسة في بأھمیتھم وتحسیسھم ومادیا معنویا الأفراد دعم الإدارة على یجب ھنا
 المعنوي الدعم فإن لذلك انجازه، ترید ما نحو الأفراد توجیھ في تتجسد الإدارة قدرة إن
 البشریة، للموارد ذھنیة برمجة على المدیرین قدرة فإن» : وعلیھ مھمان، عاملان المادي والتحفیز




 مرشدا ویصبح المشتركة، والمعتقدات القیم من مناخا یعكس المؤسساتیة، للثقافة مشترك مفھوم نحو
  . (1)« للمؤسسة ولائھم من ویزید لسلوكھم
 عن راضین غیر أنھم مع المباشرین، مسؤولیھم مع مشكلة لھم لیس العینة أفراد أغلب إن
 إلى  -الجامعة إدارة على اترددن أثناء لاحظناه ما على وبناء تصورنا في - راجع ھذا و المكافآت
 في یقل المادیة المكافآت على التركیز یجعل مما مرؤوسیھم مع الرؤساء من لكثیر الإنساني التعامل
  . الإنسانیة البیئة ھذه ظل
 عن راضین غیر المباشر المسؤول عن راضین غیر ھم من أكثر أن إلى الإشارة تجدر
  . المكافآت
 لھ یمكن علیھ وبناء الحریة من مھما ھامشا للموظف تضمن إلیھا أشرنا التي العمل فبیئة
  . اللوائح وحرفیة المسؤول صرامة عن بعیدا التصرف
 وبالتالي لدیھ الحریة ھامش من یوسع المسؤول طرف من الإشراف نطاق استغلال فإن كذلك
 رضاءبإ أھدافھ لتحقیق سلطة لدیھ فتصبح الآخرین، لدى تضیق حین في الشك مناطق لدیھ تتسع
  .   یریدھا التي الأھداف بلوغ من یتمكن نسبیة وبعقلانیة الآخرین، دون بالمكافآت البعض
  
  المباشر المسؤول على والرضا الجھد على المكافأة بین العلاقة یبین( 32) رقم شكل
  
                                                             
 لبنان،  بیروت، ،1ط اللبناني، المنھل دار  ،المدیرین وتحدیات الإدارة في الحدیثة الإتجاھات بربر، كامل -   1















   الجامعة یسودان والعدالة التعاون وھل التظلم باب فتح یبین( 52) رقم جدول




  المجموع  لا  نعم
  %  ك  %  ك  %  ك
  02.93  96  42.60  11  59.23  85  للجمیع
  97.06  701  54.02  63  33.04  17  معینین لأشخاص
  001  671  07,62  74  92,37  921  المجموع
  
 العدالة و التعاون أن وھل التظلم باب فتح بین العلاقة یمثل والذي أعلاه الجدول خلال من
 التعاون أن یرون ممن% 92,37 وھي المدروسة العینة من نسبة أعلى أن نلاحظ الجامعة، دانیسو
 إلا یفتح لا التظلم باب أن یرون الذین من% 33.04 وھي منھم نسبة أكبر الجامعة یسودان والعدالة
 وھي سابقتھا عن بعیدة غیر فنسبتھم للجمیع مفتوح التظلم باب أن یرون  والذین  معینین، لأشخاص
  % .59.23
 منھم نسبة أعلى ،%07,62 فنسبتھم الجامعة، یسودان لا والعدالة التعاون أن یرون من أما
 باب أن یعتبرون% 42.6و معینین، لأشخاص إلا یفتح لا التظلم باب بأن تقول  ،%54.02 وھي
  . للجمیع مفتوح التظلم
 بالمؤسسة والثقة الولاء من زیدم إلى حتما سیؤدي مؤسسة أي في التنظیمیة العدالة انتشار إن
  . الأفضل الأداء إلى یؤدي مما
 وضعھا التي المساواة نظریة إلى الحالي بمفھومھا مؤسسة أي في التنظیمیة العدالة فكرة تعود
 بین یقارن الفرد بأن تقول والتي الماضي القرن من الستینات منتصف في(  smadA – ycats)
 الموظف شعر ما فإذا مدخلاتھم، إلى الآخرین مخرجات عدلم مع مدخلاتھ إلى مخرجاتھ معدل




 في التفكیر  تكون قد والتي ،(1) فعلھ ردة توقع عدم وبالتالي الارتیاح بعدم شعور لدیھ تولد ذلك بعكس
  .الجامعة مغادرة
 مصالح تفرضھ كما للمنظمة والوظیفیة البنائیة الطبیعة تفرضھ حتمي سلوك فھو التعاون أما
 استمراریتھا، على یحافظ والذي منظمة كل في التعاون من أدنى حد وجود م فلابد ین،العامل كل
 العاملین بین تحفزه التي للعوامل المسؤولین مراعاة مع التعاوني، السلوك تحفیز یجب وعلیھ
  . (2) مھنیة فئة كل وخصوصیة
 باب أن یرون قتالو نفس وفي الجامعة، یسودان التعاون و العدالة أن في  المبحوثین فرأي
 بحال إرضاؤھا یمكن لا والتي البشریة النفس طبیعة إلى یعود معینین، لأشخاص إلا یفتح لا التظلم
 یبررون المسؤولین بعض أن نجد ولذلك ما، ھیئة أو شخص ضد مظلمة من تخلو أن أو الأحوال، من
 لغیر المؤسسة في وقت وجد الم للجمیع – حسبھم – التظلم فتح فلو بذلك، للجمیع التظلم باب فتح عدم
  . الشكاوى
 المستوى إلى الرؤساء أحد قرارات من یتظلموا بأن للعاملین یسمح للسلطة الرئاسي التسلسل إن
   (3) . ومنظمة محددة بطریقة منھ الأعلى الإداري
 العمل، لتنظیم واضحة ضوابط ھناك ولأن الموظفین، على واضح تأثیر القیادي للخط أن كما
 في الراغبین للأفراد النسبیة العقلانیة حدود في وارد أمر( العمل دوران)  المحصن راكالح فإن
  .تظلماتھم  ومراعاة شكاویھم إلى  بالإستماع  الموظفین بین العدالة غیاب حال في المؤسسة مغادرة
 فھذا معینین، لأشخاص وإنما للجمیع التظلم باب فتح عدم من الموظفین أغلب یشتكي فعندما
 أرادوا ما إذا  المسؤولین طرف من ومعالجتھ فیھ النظر ویعاد الإعتبار بعین یؤخذ أن یجب رأم
 .    البشري المورد على الحفاظ
                                                             
 .6 ص سابق، مرجع العقلة، محمود ریما شطاوي، موسى نواف -   1
 .971 ص سابق، مرجع قاسیمي، ناصر -   2
 .6 ص سابق، مرجع مقراني، الھاشمي -   3





   الجامعة یسودان والعدالة التعاون وھل التظلم باب فتح یبین( 42) رقم شكل
  
  التغیبات و المھنیة الفئة بین العلاقة یوضح( 62) رقم جدول
  التغیبات
  
   فئةال
  المھنیة
  المجموع  ضعیفة  متوسطة  كبیرة
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
  86.50  01  31.10  20  45.40  80  -  -  التنفیذ
  77.41  62  72.20  40  83.70  31  11.50  90  التحكم
  51.74  38  63.11  02  18.13  65  79.30  70  التطبیق
  83.23  75  42.60  11  27.22  04  04.30  60  التصمیم
  001  671  20.12  73  74,66  711  05,21  22  المجموع
 نسبتھ ما أن والتغیبات، المھنیة الفئة بین العلاقة یبین والذي أعلاه الجدول خلال من الواضح

















% 83.7 ثم التصمیم، ةفئ من  ،%27.22 نسبة تلیھا التطبیق، فئة من ھم ذلك  یرون ممن% 18.13
  . التنفیذ فئة من% 45.4 وأخیرا التحكم فئة من
 وھي منھم نسبة وأكبر العینة من%  20.12  نسبة فیمثلون ضعیفة التغیبات أن یرون من أما
 فئة في متمثلة وأقلھا ،%8,01بـ التحكم ففئة ،%7,92بـ التصمیم فئة ثم التطبیق، فئة من% 63.11
  % .4,5بـ التنفیذ
 في منھم نسبة أعلى ،%5,21 نسبة وھي كبیرة التغیبات أن یرون الذین ھم الأضعف سبةوالن
  % .42.6 بـ التصمیم وأخیرا  ،%63.11 بـ التطبیق ثم  ،%42.6 بـ التحكم فئة
»  أجرى فقد المؤسسة، داخل للعمل العام الجو لدراسة تعتمد التي المعاییر أحد ھو التغیب إن
 ناتج الغیاب أن إلى  وتوصلا ،(1)باریس بمنطقة إنتاجیة مؤسسات ثمانیة في أبحاثا« وجماتي ایزمیر
 ھو كما بھ الالتزام عدم أو العمل إلى الحضور عدم في إما یتمثل والتغیب الوظیفي، الرضا عدم عن
 أن یمكن ھذه الرضا عدم فحالة الحضور، لعدم الأعذار اختلاق إلى بالإضافة الدوام جداول في محدد
  .الجامعة مغادرة فكرة ذھنھ إلى تتبادر قد بالتالي و عملھ، في مستقر غیر الموظف من تجعل
 الجامعیة  المؤسسة یدفع أن یجب كبیرة، أو متوسطة الغیابات أن یرون الذین نسبة ارتفاع إن
 ھو فیھ العلة أن إلى یشیر الدراسات بعض إلیھ توصلت ما أغلب لأن الظاھرة، ھذه أسباب عن للبحث
 في سواء المؤسسة فعالیة على وبالتالي الأداء على ستؤثر الظاھرة وھذه الوظیفي، لرضاا عدم
 الوظیفي الرضا إن البشري، بالمورد الاحتفاظ عدم حال في خاصة البیداغوجي أو الإداري الجانب
 وبذل الوظیفة تجاه والإلتزام التعاون من مستوى عنھما ینتج للموظفین المعنویة الروح من والرفع
  .      متمیز بأداء المرجوة الأھداف تحقیق نحو الجھد
                                                             
 .   54 ص سابق، مرجع ، بوفلجة غیاث –1





  التغیبات و المھنیة الفئة بین العلاقة یوضح( 52) رقم شكل
  





  المجموع  عادل غیر  عادل
  %  ك  %  ك  %  ك
 86.50  01 45.40  80 63.10  20  التنفیذ
 77,41  62 56.90  71 11.50  90  التحكم
 51.74  38 48.72  94 13.91  43  التطبیق
 83.23  75 02.41  52 81.81  23  التصمیم

















 وعند فز،والحوا الترقیة نظام وتطبیق المھنیة الفئة بین العلاقة یبین والذي أعلاه الجدول
 الترقیة نظام بأن ترى% 52,65 العینة أفراد من الأكبر النسبة أن نرى الكمیة، للمعطیات قراءتنا
 ثم ،%02.41 التصمیم فئة تلیھا ،%48.72 بنسبة التطبیق فئة من أغلبھم عادل، غیر والحوافز
  % .45.4 التنفیذ وأخیرا للتحكم% 56.9
 فئة من منھم نسبة أكبر ،%57,34 فیمثلون عادلا والحوافز الترقیة نظام أن یرون من أما
  التنفیذ فئة أخیرا و  ،%11.5 فالتحكم  ،% 81.81 التصمیم فئة تلیھا  ،%13.91 التطبیق
  ،%63.1
 نحو وتوجیھھ العاملین بسلوك التحكم في یساھم والحوافز الترقیة لنظام العادل التطبیق إن
 تحقیق یضمن كما وتفوقھا، المنظمة ازدھار یضمن مما سواء حد على والعاملین المؤسسة مصلحة
     (1).بمؤسستھم  وارتباطھم ولائھم من یعزز و الأفراد لدى الوظیفي الرضا
 العدالة أھمھا من یكن لم إن بینھا ومن تنظیمیة قیم عدة فیھ تتحكم الوظیفي الإستقرار تحقیق إن
 الأجر في ارتفاع وبالتالي الوظیفیة تبةالر من یزید ھذا لأن والحوافز، الترقیة نظام تطبیق في
  . موظف أي إلیھ یصبو ما وھذا اجتماعي استقرار إلى یؤدي مادي فاستقرار
 الموظف حیاة على ینعكس الذي المادي، الحافز ھو فیبر علیھا ركز التي المبادئ أھم ومن
  . وخارجھا المؤسسة داخل
 أن یمكن كما الأجر في زیادة تتضمن ام غالبا لأنھا المحفزات من أیضا الترقیة تكون وقد
 بالإضافة واستثنائیة، دوریة علاوات ھناك أن كما أعلى، وظیفة علیھا یترتب إذ معنویا، حافزا تكون
    (2) الخ......والموصلات السكن إلى
 القوة بھذه التحكم من الإدارة تمكنت ما إذا أفضل، لأداء الفرد تستثیر التي القوة التحفیز یعتبر
 لاكتشاف حاجیاتھم إشباع خلال من أكبر مجھود لبذل الدافعیة إثارة في وتوجیھھا علیھا لسیطرةوا
   ( 1).المطلوب التصرف أو السلوك نمط تحدد والتي الفرد في الكامنة القوى وإثارة
                                                             
 إشراف الإداریة العلوم في ماجستیر رسالة ،الوظیفي الرضا تحقیق في ودوره التحفیز الجرید، ماطل بن عارف  –1
 .   11 ،ص 8002 السعودیة، الأمنیة للعلوم العربیة نایف جامعة الفضل، أبو الشافي عبد
  .   41 ص ، نفسھ المرجع  –2
  
 




 إلى مرده وھذا التنفیذ فئة من ھم الحوافز و الترقیة نظام عدالة عدم من یشتكي من أكثر
 الحالات من كثیر في وصعبا بطیئا أمرا خاصة فیھا الترقیة تكون والتي الأقل، لتعلیمیةا مستویاتھم
  . الأخرى بالفئات مقارنة
 یعود وھذا والتطبیق التصمیم فئتا ھما عادلا والحوافز الترقیة نظام أن تریان فئتین وأكثر
 ھو العالي التعلیمي والمستوى الوظیفي السلم في تدرجھم من یسھل مما العالیة، التعلیمیة لمستویاتھم
 تجعلھ التي العلمیة المؤھلات على تتوقف ھنا القوة فنقطة  انتھازھا، الفاعل یرید التي القوة نقاط من
 فرصة بنیل حظوظھ زیادة وبالتالي قوتھ، نقاط زادت مؤھلاتھ زادت فكلما مثلا المنصب بھذا یظفر
  . للترقیة
 وإدراك معرفة ھو والأھم وعدالتھا، استمرارتیھا نضما ھو الحوافز نجاح شروط أھم من إن
 یلعب وكلاھما ومعنویة مادیة نعلم كما فالحوافز الحوافز، وتمنح تنظم بموجبھا التي للسیاسة الأفراد
 المعنویة الروح من والرفع الوظیفي الإستقرار منھ و الرضا درجات أعلى تحقیق في ھاما دورا
  .  العمل على رأكث یقبلون یجعلھم مما للموظفین
  
  والحوافز الترقیة نظام وتطبیق المھنیة الفئة بین العلاقة یوضح( 62) رقم شكل
  
  الإشراف عن والرضا النزاعات حسم في الرؤساء نزاھة بین العلاقة یبین( 82) رقم جدول
                                                                                                                                                                                        
 ،الأردن في العام القطاع مؤسسات في العاملین لدى الأداء تحسین في الحوافز أثر الحلایبة، عودة حسن غازي  – 3








التصمیم التطبیق التحكم التنفیذ
عادل
غیر عادل




  عن الرضا
 الإشراف
  الرؤساء نزاھة
  النزاعات حسم في
  المجموع  راض غیر  راض
  %  ك  %  ك  %  ك
  56,95  501  45.40  08  01.55  79  نعم
  43,04  17  40.71  03  92.32  14  لا
  001  671  95.12  83  04.87  831  المجموع
  
 الرؤساء نزاھة بین العلاقة یوضح والذي أعلاه الجدول تضمنھا التي الكمیة الشواھد خلال من
 العینة ادأفر من نسبة أعلى أن نلاحظ الإشراف، عن والرضا المرؤوسین بین النزاعات حسم في
 رؤسائھم أن یرون  ،% 1.55 وبنسبة أغلبھم مشرفیھم، عن راضون ،% 4.87 وھي المدروسة
 یرون ممن  ،%92.32 وھي منھم نسبة وأقل المرؤوسین، بین النزاعات حسم في بالنزاھة یتمتعون
  . النزاعات تلك حسم في النزاھة انعدام
 نسبة أعلى العینة، مجموع من ،%95.12 فیمثلون الإشراف، عن راضین غیر ھم من أما
% 45.4 یرى بینما بینھم، النزاعات حسم في الرؤساء بنزاھة یشعرون لا ممن% 40.71 وھي منھم
  . ذلك  في  نزھاء  رؤساءھم أن منھم
 النزاعات، حسم في بالنزاھة یلتزمون بأنھم واعتقادھم مشرفیھم عن المبحوثین أغلب رضا إن
 من نغفل أن یمكن لا أننا إلا الأعلى، ھي ھؤلاء نسبة أن من وبالرغم ا،جید مؤشرا نعتبره أن یمكننا
 أنھم مع الإشراف عن راضین غیر ھم ممن الھینة، بالنسبة لیست% 95.12 مخالف، رأي لھم
  . الموظفین بین النزاعات حسم في رؤسائھم بعدالة یشعرون
 وبذلك علیھ، سلطة منصبا منھ أعلى ھو ومن فلغیره مرؤوسیھ على سلطة للمسؤول إنھ فكما
  .درجة أدنى ھو ومن منھ أعلى ھو من بین وصل حلقة یصبح




 حیث ھرمیا، شكلا بفعلھ البیروقراطي التنظیم یتخذ والذي للسلطة الرئاسي التسلسل فإن وبذلك
 من یتظلموا بأن للعاملین التنظیم ھذا ویسمح الدنیا، المستویات أعمال على العلیا المستویات تشرف
  . (1) ومنظمة محددة بطریقة منھ الأعلى الإداري المستوى إلى الرؤساء أحد اتقرار
 الظواھر من الكثیر إلى یؤدي مؤسساتنا، في الأحیان بعض في یحدث الذي العدالة فغیاب
 مادي تقدیر على للحصول الخارج إلى الكفاءات وھجرة الأعمال إتقان وعدم الكثیرة كالتغیبات
 واكتفوا الیوم، إلى الظاھرة لھذه حلا یجدوا لم فالمسؤولون ذلك ومع سساتنا،مؤ في تجده لم ومعنوي
  . (2) كافیة غیر تعتبر والتي الوطنیة الملتقیات بعض عقد خلال من عنھا الكشف بمحاولة
 التعلیمات وتطبیق وضوابط قواعد إلى المسؤول واستناد القوانین، تطبیق في الصرامة حالة إن
 یعمل أن بین مخیرا الموظف یجعل مما والمرؤوسین، الرؤساء بین العلاقات ترتو من یزید حرفیا،
 أمر وھذا المؤسسة مغادرة في یفكر أن أو الأداء، مستویات وانخفاض التكاسل مع الضغوط ھذه تحت
  .الموظفین بین العدالة غیاب ظل في ذلك، في والراغبین للأفراد.  (3) النسبیة العقلانیة حدود في وارد
  
  الإشراف عن والرضا النزاعات حسم في الرؤساء نزاھة بین العلاقة یبین( 72)رقم شكل
   
                                                             
 .6 ص سابق، مرجع الھاشمي، مقراني -  1 
 .212 سابق، مرجع ، قاسمي ناصر - 2 
 الواقعیة الوضعیة من ومقرب مبسط رسم وھي ، لكروزي الاستراتیجي التحلیل مسلمات من النسبیة العقلانیة - 
 تتسم لذلك الحالات، جمیع في یكون لا وھذا البدایة، في المعلومات جمیع على یتوفر أن علیھ الفاعل بھا یتمتع ولكي















 والحوافز الترقیة نظام تطبیق مع السن متغیر یبین( 92) رقم جدول 
           نظام تطبیق
  والحوافز الترقیة
 
 السن
 المجموع عادل غیر عادل
 % ك % ك % ك
 11,5 09 07.10 03 04.30 06 92 -  02
 05 88 38.72 94 51.22 93 93 – 03
 11,03 35 88.91 53 22.01 81 94 – 04
 77,41 62 90.90 61 86.50 01 فأكثر 05
 001 671 25.85 301 74.14 37 المجموع
  
 والحوافز الترقیة نظام تطبیق و السن بین العلاقة یبین الذي و أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 غیر بطریقة یتم والحوافز الترقیة نظام أن یرون  العینة، أفراد عمجمو من% 25,85 نسبتھ ما أن
 ،% 38.72 بنسبة أي سنة 93 و 03 بین ما سنھم یتراوح ممن ھؤلاء أغلب نسبة، أعلى وھي عادلة
 بنسبة سنة، 05 من الأكثر الفئة ثم ،%88.91 بنسبة سنة، 94 إلى 04 من العمریة الفئة تلیھا
  . %07.1 بنسبة سنة 92 و 02 بین ما سنا صغرالأ الفئة أخیرا و ،%90.9
 العینة، من  %74.14 فنسبتھم عادلة بطریقة یتم الحوافز و الترقیة تطبیق أن یرون من أما
 94 إلى 04 من العمریة الفئة تلیھا ،%51.22 بنسبة و سنة 93 و 03 بین العمریة الفئة من أغلبھم
 إلى 02 من أي الأصغر الفئة أخیرا و ،%86.5 بةبنس سنة 05 من الأكثر ثم ،%22.01 بنسبة و سنة
  .   %4.3 بنسبة و سنة 92
 الترقیة نظام عدالة بعدم العمریة الفئات مختلف من و الجامعة بإدارة الموظفین أغلب شعور إن
 من أن لاحظوا إذا خاصة عنھ، الرضا وعدم بالعمل الإھتمام وعدم  الإحباط إلى بھم یؤدي الحوافز و




  الترقیة إلى یتطلع دائما الموظف یبقى ھذا كل ومع لذلك، أھلا لیس والحوافز لترقیاتا على یحصل
 فعند نفسیة، الحالات من كثیر وفي اجتماعیة و مادیة امتیازات لھ توفر لأنھا الحوافز في یرغب و
 تحسین ذلك ومعنى تدریجیا، الأجر تحسین إلى ذلك یؤدي والتحفیز الترقیة على الموظف حصول
 مادام وجھ، أكمل على إلیھ الموكلة المھام أداء وھو جدا مھم أخر أمر وھناك الإجتماعیة، اعھأوض
  . حقوقھ على للحفاظ متوفرة والعدالة ثمن لھ مجھوده أن یرى
% 74,14 معتبرة نسبة كانت وإن عادلا والحوافز الترقیة نظام تطبیق أن ترى التي النسبة إن
 أداء في تفانوا وإن مسؤولیھم وعن وظائفھم عن أفرادھا رضي وإن حتى الأقل النسبة ھي فتبقى
 من كثیر في العمل لسیر معیقا سیبقى عادل غیر النظام ھذا أن ترى والتي الأكبر النسبة فإن مھامھم،
 في ذلك أثر تظھر وبالتالي الأمور تصریف من كثیرا یصعب كما باللاعدل، للشعور نظرا الحالات
  . الجامعة مخرجات
 الفئات من ھم عادل غیر والحوافز الترقیة نظام أن رأوا ممن نسبة أكبر أن نشیر أن یبقى
 فئة من منھم% 88.91 وحوالي  ،{ 93 – 03}  فئة من منھم% 38.72 فحوالي المتوسطة العمریة
 أعلى، مناصب إلى یتطلعون ممن أغلبھا العمریة الفئات ھذه أن إلى ذلك یرجع وبما  ،{ 94 – 04} 
% 90.9 نسبة إن  الفئتین، ھاتین أفراد أغلب یمیز الذي و العالي التعلیمي المستوى أو السن كمبح إما
 عدم تؤكد المجال ھذا في كبیرة خبرة لدیھا والتي  سنة، 05 من الأكثر العمریة الفئة تمثل والتي
  . ذلك في العدالة
 عادل بشكل تتم لا ةالترقی أن یرى الذي للموظف یمكن ھل نستفھم أن من لابد الأخیر في
 في سواء أفضل عمل فرصة علیھ عرضت إذا خصوصا الجامعة إدارة في كموظف الإستمرار
  !؟ أخرى اقتصادیة أو  خدماتیة مؤسسة
 الوظائف سلم في الموظف وتدرج المادیة الحوافز نظام ھو فیبر علیھ ركز ما أھم بین من إن
           .   الوظیفي تطوره أساس یعتبر الذي التدرج ھذا
 بین التنافس من جوا تخلق فھي العمل، على قویا محفزا تعتبر ذاتھا حد في الترقیة أن كما
  .عادلة المجھود على المكافأة كانت حال في الموظفین





  والحوافز الترقیة نظام تطبیق مع السن متغیر یبین( 82) رقم شكل
  المسؤولین تعامل من ىالشكو و المھنیة الفئة بین العلاقة یبین( 03) رقم جدول




  المھنیة الفئة
  المجمــوع  معا الاثنین  الزملاء تعامل  المسؤولین تعامل
  ك  ك  ك  ك
                التنفیذ
                  التحكم













فأكثر 05 94 – 04
عادل
غیر عادل




 أن نلاحظ  التعامل، من الشكوى و المھنیة الفئات بین العلاقة یبین الذي و أعلاه الجدول من
%   منھم  ،% بنسبة المسؤولین تعامل من یشتكون المدروسة العینة من نسبة أكبر
 ب التحكم فئة ثم ،% ب التصمیم فئة تلیھا نسبة، أعلى ھي و التطبیق، فئة یمثلون ممن
 قلیلة نسبتھم الزملاء تعامل من یشتكون من أن نجد بینما التنفیذ، فئة من%  أخیرا و ،%
 ئةف من %  تلیھا ،%   التطبیق فئة من نسبة أكبر ،% ھي و سبق بما مقارنة
  .التنفیذ و التحكم فئتي بین بالتساوي%  ثم التصمیم،
  .العینة من % ویمثلون فقط، التصمیم فئة من فھم معا الاثنین تعامل من یشتكون الذین أما
 في دائما فھم سلبا، أو إیجابا العمل سیر على یؤثر مرؤوسیھ مع الرئیس تعامل أن المؤكد من
 من كثیر و الإنضباط، عدم و التھاون مستوى زاد غاب إذا و تبھممكا في التزموا حضر إذا لعبة
 مغادرة عدم لیضمنوا الدوام آخر في التنفیذ واجبة مھام تسلیم و أوامر إعطاء یتعمدون المسؤولین
 .( 1)السلوك ھذا یتعمد الرئیس لأن بالضیق، الموظفین یشعر ما ھذا و  انتھاءه، قبل الموظفین
 یظھرون ولا الدوام، بأوقات و بالأوامر مثلا الإلتزام یحبون لا موظفین وجود من یمنع لا ھذا
 سلوكھ، في منضبط تعاملھ في صارم مسؤول مع بالراحة یشعرون لا ھؤلاء مھامھم، بأداء اھتماما
 إنھ: "مثل العبارات أو التصرفات ببعض ذلك عن ویعبرون سلوكھ بعض من یتذمرون تجدھم ولھذا
  الخ"...القوانین و اللوائح تطبیق غلى حریص"  أو" الحدود فوق منضبط
 الداخلیة العلاقات في و أفعالھم ردود في تؤثر المرؤوسین و الرؤساء بین العلاقة أن كما
 من الخدمة یطلبون ومن الموظفین بین العلاقة على أیضا تنعكس و الرسمیة، غیر و الرسمیة
  .المؤسسة
 فیھم الثقة انعدام و مجھوداتھم تقدیر و بمرؤوسیھ الإھتمام عدم و المسؤول تسلط فإن أیضا
.(2)معنویاتھم وفي معھم العلاقة على یؤثر
 سلبا یؤثر تفھمھم عدم و فیھم الثقة وعدم الموظفین لمجھودات تقدیره وعدم المسؤول فتعسف
 انبالج  من خالیة و رسمیة و جافة بینھما العلاقة تكون حینما معنویاتھم في و معھم العلاقة في
.(1)الإنساني
                                                             
  .532 ص نفسھ، المرجع - 1
  .832ص ، نفسھ المرجع - 2




 یلجأ الذي فالرئیس نسبیة، أفعالھم وردود المرؤوسین مع الرؤساء تعامل على الأحكام وتبقى
 الذي الموظف ھذا أن نجد حین في الموضوعیة، و القانونیة مبرراتھ لھ الأجور من للخصم مثلا
 من جملة عطاءإ خلال من مسؤولھ طرف من السلطة استعمال في تعسفا ذلك یرى أجره من لھ خصم
 الفئة نفس إلى ینتمون ممن تعاطفا تلقى قد و الغیاب، أحیانا تبرر والتي أیضا، الموضوعیة المبررات
  .الموظف ذلك إلیھا ینتمي التي المھنیة
 روح تطبیق إلى اللجوء دائما یجب مرؤوسیھم مع المسؤولین تعامل من الإحساس ھذا ولتفادي
 التزام أخرى جھة من و جھة، من ھذا الجمیع على الرؤساء طرف من بعدالة اللوائح و القانون
  .الإنتقاد أو للعقاب عرضة یكونوا لا حتى اللوائح بھذه الموظفین
 آلیات تنتج أن الرسمیة الأجھزة على فإن المنظمة داخل الصراعات إثارة عدم لضمان و
  .الموظفین من الأخرى الفئات تجاه تنتجھا كما الرؤساء و الإطارات فئة اتجاه الضبط
 و إلیھ، ینتمون الذي المجتمع ثقافة إلى یعود زملائھم تعامل من الموظفین من كثیر شكوى إن
 داخل أھدافھم لتحقیق یتخذونھا التي الفعل أشكال عن تعبر كما للموظفین، الشخصیة الخصائص
. (  2) باستمرار عنھا یبحثون التي الأمان منطقة تحقیق و المنظمة،
 اتخاذ إلى یدفعھم و الآخرین، طرف من فھمھ یساء قد لرؤسائھم الموظفین عضب تزلف إن
  .اللائقة  المعاملة  یعاملونھ لا زملاءه أن بدوره یرى الذي و الموظف، ذلك من موقف

  الزملاء و المسؤولین تعامل من الشكوى و المھنیة الفئة بین العلاقة یبین( 92) رقم شكل
                                                                                                                                                                                        
 . 832ص ، نفسھ المرجع -1 































































































































































































































































































 وكیف التربصات في الاشتراك أسس و  المھنیة الفئة بین العلاقة لنا یبین الذي و الجدول ھذا
 تخضع لم: سؤالھ عن للإجابة بدائل عدة مبحوثیھ على الباحث اقترح إذ تخضع مواصفات ولأي تتم
 المحصل للشھادة أم  المنصب، لأقدمیة المباشر، المشرف لتقییم التربصات؟ في الاشتراك أسس لھ
  . مختلفة و متنوعة المبحوثین إجابات فكانت علیھا
 الشھادة إلى التربصات في الإشتراك عزوا المدروسة العینة من نسبة أعلى أن فنلاحظ
 وھي التطبیق أو التصمیم فئة من معظمھم العینة أفراد من ،%31.34 نسبة وھي علیھا المحصل
 مجموعھ بما والتطبیق التصمیم فئتي بین موزعة النسبة ھذه أغلب ، الجامعي المستوى ذات الفئات
 الإشتراك أسس أرجعوا ، التصمیم لفئة% 94.21 و  التطبیق لفئة% 95.12 حوالي أي ،%80.43
 لأقدمیة التربصات في الاشتراك أسس أرجعت ،%79.82 نسبة تلیھا علیھا، المحصل ھادةللش
 على% 63.11 و% 60.31 بـ التصمیم و التطبیق فئتي في النسب أعلى تتركز كذلك المنصب،
 تقییم إلى یرجع التربصات في الإشتراك أن العینة أفراد من% 57,81 نسبتھ ما ترى بینما التوالي،
  . مباشرال المسؤول
 آنفا، ذكرناه ما مع مقارنة ضئیلة نسب وھي أكثر أو سببین إلى الأسس ھذه أرجع من وھناك
 أقدمیة أو  علیھا المتحصل الشھادة إلى السبب أرجعوا الذین المبحوثین أغلب رضا لاحظنا كذلك
 العمل في ةوالرغب نفوسھم في الارتیاح یبعث مما العملیة لعدالة وشعورھم لذلك وارتیاحھم المنصب
 أو المنصب في زیادة معناه التربصات في الاشتراك لأن الجید الأداء على والتحفیز فیھ، الإستمرار و
 من یزید مما الإجتماعیة حیاتھم على ثلیجي عمار بجامعة الإداریین للأفراد اطمئنان وعامل الأجر
  . أخرى وظیفة عن البحث في التفكیر وعدم بھا واستقرارھم بوظائفھم تمسكھم
 ھي والمرونة ،(1) التنظیم في والإستقرار المرونة یحقق والتكوین التربصات في والإشتراك
 اللازمة المھارات أو الوظیفي السلوك بأنماط والمتعلقة القصیر، المدى في المتوقعة التغیرات مواجھة
 الأعلى الوظائف للشغ اللازمة المھارات توفیر على التنظیم قدرة ھو والإستقرار الأعمال، لأداء
  . مستمرة بصفة
                                                             
 ، القاھرة ، العربیة النھضة دار ، الأفراد إدارة في الحدیث المدخل المعاذ، مصطفى و حمدي إسماعیل عثمان –1
 . 022 ص ، 2791




 تصحیح في كبیرا وقتا یأخذوا لا حتى المشرفین على العبء یخفف التكوین أن إلى بالإضافة
  . (1) العاملین أخطاء
 كما مھامھم، لأداء تأھیلھم من یزید والتكوین التربصات في للإشتراك فرصا الموظفین منح إن
  . (2)الوظیفي التطور أساس فیبر ماكس عند یعتبر يوالذ المھني التدرج في الفرصة لھم یتیح
 وقیمھ الفردیة اھتماماتھ وتقویم فیھ، الضعف و  القوة نواحي بتحدید یقوم أن بعد و الفرد إن
 ذلك بعد یحدد أن یستطیع فإنھ المؤسسة، خارج أو داخل الوظیفیة الفرص یدرس أن بعد و الشخصیة،
 لاكتساب التحدیات بعض أیضا تتطلب عالیة طموحات تتضمن التي فالأھداف بوضوح، أھدافھ
 الفرد قدرات  مع  تتواءم  التي الأھداف أن كما الطموحات، تلك مع تتلاءم التي المعارف و المھارات
 یملكھا التي النسبیة فالعقلانیة معینة، إستراتیجیة إعداد ذلك كل یتطلب ، والمتوقعة الحالیة  إمكانیاتھ و
 في تساعده كما العمل، رأس على التربصات و التدریب یحدد و الأھداف، تلك تحقیق على تساعده
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 تعامل من الموظفین شكوى و بعدالة القوانین تطبیق مدى بین العلاقة یبین( 23) رقم جدول
  والزملاء الرؤساء
  الموظفین شكوى
 تعامل من
  الزملاء الرؤساء
 
  تطبیق مدى
  نینالقوا
  العدالة
  المجموع  معا الاثنین  الزملاء تعامل  الرؤساء تعامل
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
  27.22  04  79.30  70  24.60  11  94.21  22  غالبا
  52  44  72.20  04  04.30  06  13.91  43  أحیانا
 72.25  29  48.20  05  56.90  71  77.93  07  نادرا
 001  671  90.90  61  13.91  43  95.17  621  المجموع
  
 و الرؤساء تعامل من الموظفین شكوى و بعدالة القوانین تطبیق بین العلاقة یبین الجدول ھذا
 أكبر الرؤساء، تعامل من یشتكون المدروسة العینة من% 95.17 أن نلاحظ خلالھ فمن الزملاء،
 صلوت فقط، أحیانا وإنما الغالب، في بعدالة تطبق لا والتعلیمات القوانین أن ترى التي ھي منھم نسبة
 تطبیق أن یرون الرؤساء تعامل من یشتكون ممن% 77.93 بنسبة تلیھا ،%13.91 إلى النسبة ھذه
 ممن بعدالة القوانین تطبق ما غالبا أنھ یرون الذین أما عادلا، یكون ما نادرا والتعلیمات القوانین
  % .94.21 نسبتھم تتعدى فلا الرؤساء تعامل من یشتكون
 ممن أغلبھم العینة، من%  13.91 نسبتھ ما فیشكلون الزملاء ملتعا من یشتكون من أكثر أما
 أنھ یرون من أما  ،% 56.9 بنسبة أي عادلة، بطریقة یتم والتعلیمات القوانین تطبیق أن یرون لا




 لا و زملائھم مع ھؤلاء مشكلة دامت وما ،%24.6 فیمثلون بعدالة والتعلیمات القوانین تطبق ما غالبا
 مع الانسجام ومحاولة العلاقة ھذه في النظر إعادة فعلیھم الإجراءات مع أو ؤسائھمر مع لدیھم مشكلة
  الزملاء ھؤلاء
 عن تخرج تكاد لا بینھم العلاقة لأن الرؤساء تعامل من یشتكون المبحوثین أغلب أن الملاحظ
 النصوص في والمشكلة والتعلیمات، اللوائح بحرفیة الإلتزام خلال من القوانین وتطبیق التعلیمات
 قد النصوص فنفس تطبیقھا، أشكال على تنعكس التي التأویلات من الكثیر أحیانا تحمل أنھا القانونیة
 إذ جماعات، لصالح معینة تأویلات القانونیة النصوص تأول فقد لأخرى، منظمة من تطبیقاتھا تتعدد
 حالة أو المصالح، یعةطب حسب ذلك بمكیالین الإدارة تكیل بینما الوظیفة نفس في الموظفون یكون
  .  (1) آخر شخص ینالھ ولا معین قانوني بإجراء مصلحة على ما فرد فیحصل والجزاءات العقوبات
 والمنظمات الموظفین على الرمزي العنف تمارس فالدولة الدولة مثل مثلھا المنظمات إن
 ما بكل التنظیمیة دوالقواع اللوائح خلال من وإخضاعھم ترویضھم تحاول فھي العاملین على تمارسھ
 أجورھم زیادة خلال من الإطارات حتى لھ تخضع العنف ھذا إن بل وعقوبات،  جزاءات من تحملھ
 من خوفا خدمتھا في  یتفانون ولذلك والمعنویة، المادیة الإمتیازات من الكثیر ومنحھم وعلاواتھم
  .(2) الرمزي العنف أصناف من صنف ھي والتي الإمتیازات تلك فقدان
 أن نجد ولذلك  ،%90.9 وھي معا الاثنین تعامل من تشتكى ممن فھي الأضعف النسبة اأم
 والقواعد اللوائح تلك لتطبیق الأداة فیھم یرون لأنھم الرؤساء تعامل من كثیرا یشتكون الموظفین
 التنظیم أھداف لتحقیق وسیلة مجرد ولیست غایة البیروقراطي التنظیم في تصبح والتي التنظیمیة
  . سواء حد على عاملینوال
 ما بقدر ككل المجتمع تھم التي بالقضایا أنفسھم یشغلون لا البیروقراطیین أن" كروزیھ"  یرى
            .  (3) نفسھ البیروقراطي الجھاز ومصالح الذاتیة مصالحھم تخدم التي بالقضایا یھتمون
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 تعامل من الموظفین شكوى و بعدالة القوانین تطبیق مدى بین العلاقة یبین( 03) رقم شكل
  والزملاء الرؤساء
 الجامعة مغادرة في والتفكیر الأجر بین العلاقة یبین( 33) رقم جدول
  في التفكیر





  المجموع  لا  نعـم
  %  ك  %  ك  %  ك
  72,25  29  51.22  93  11.03  35  ألف 03 من أقل
 05 إلى 03 من
  ألف
  09.04  27  04.82  05  05.21  22
 05 من أكثر
  ألف
  18.60  21  86.50  01  31.10  20



















 أن نلاحظ الجامعة، مغادرة في والتفكیر الأجر بین العلاقة یبین والذي أعلاه الجدول خلال من
 بةوبنس أغلبھم الجامعة، مغادرة في یفكرون لا المدروسة العینة من% 52.65 وھي نسبة أعلى
 لا ممن%  51.22 نسبة تلیھا ، جزائري دینار ألف 05 و 03 بین ما أجورھم تتراوح%  04.82
  . دج ألف 05 من أكثر یتقاضون ممن% 86.5 فھم أقلھم أما دج ألف 03 أجورھم تتجاوز
 أغلبھم ، العینة أفراد مجموع من% 57,34 فیمثلون الجامعة مغادرة في یفكرون الذین أما
 ما أجرا یتقاضون ممن% 05.21 نسبة تلیھا دج ألف 03 أجرھم یتجاوز لا ممن % 11.03 وبنسبة
  . دج ألف 05 من أكثر یتقاضون ممن% 31.1 وھي منھم نسبة أقل أما ، دج ألف 05 إلى 03 بین
 ھذا على ركزت الإداریة المدارس كل نجد لذلك و الأجر، ھو الموظف إلیھ یسعى ما أھم إن
 في یفكرون بمن مقارنة معقولة أجورھم تبدو الجامعة مغادرة في یفكرون لا الذین إن المھم، الجانب
 إشباع في أكبر دوره كان كلما كبیرا كان فكلما المادیة، الحوافز أھم من یعتبر الأجر إن المغادرة،
  .(1)وظیفي استقرار تحقیق بالتالي و أكبر وظیفي رضا یعطي مما الحاجات
 أنھ إلى إضافة عمالھا لتحفیز المؤسسة علیھا تعتمد التي لالوسائ أھم من الأجر یعتبر كما
 مستوى رفع و حاجاتھ إشباع على العامل مقدرة تتوقف علیھ و العمال، لأغلب الرئیسي الدخل
  .(2)معیشتھ
 لضمان لموظفیھا الأجور تحسین علیھا لبشریة مواردھا على الحفاظ الجامعة أرادت ما فإذا
 ما أفضل تقدیم على یساعدھم مما إجتماعیا استقرارھم بالتالي و فھم،وظائ في واستقرارھم ولائھم
  .  الجامعة أھداف لتحقیق ممكن جھد أكبر وبذل خبرة، من لدیھم
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  :الثانیة الفرضیة نتائج: رابعا
 من وظیفتھ في الإستقرار على كبیر تأثیر لھ موظفال علیھ یحصل الذي المادي المردود إن
 في التفكیر یبعد مادي مردود من ینالونھ عما الأغواط بجامعة الإداریین الأفراد أغلب فرضا عدمھ،
  .فیبر ماكس حسب الوظیفة متطلبات أھم من المادي المردود لأن أذھانھم، عن الجامعة مغادرة
 ھؤلاء تعامل لعدالة ،%08 بنسبة ،مسؤولیھم عن الأفراد بأغل رضا( 42) رقم الجدول في نقرأ كما
 بالإضافة المادي فالدعم جدا، مرتفعة نسبتھ تبدو الحوافز و المكافآت عن الرضا عدم أن إلا معھم،
  .بھ الإستقرار و العمل عن الرضا لتحقیق أساسي عامل المعنوي الدعم إلى
 بالرضا شعورھم على لدلیل الجامعة، یسودان الةوالعد التعاون بأن المبحوثین أغلب رأي إن      
 لأشخاص إلا یفتح لا التظلم باب أن الأحیان بعض في یرون كانوا وإن حتى وظائفھم في والإرتیاح
  .ذلك غیر یرون ممن قریبة نسبتھم كانت وإن حتى معینین،
 ما مع حوافز ومن اجر من علیھ یحصل ما یقارن عندما التنظیمیة بالعدالة الموظف شعور إن      
 نفس وفي المؤسسة نفس في زملاؤه علیھ یحصل بما علیھ یحصل ما یقارن أو مجھود، من بھ یقوم
 التخلي في اتفكیر عدم و بوظیفتھ والتمسك الرضا و الإرتیاح إلى یدفعھ أخرى مؤسسة في أو الرتبة،
  .أخرى مؤسسة إلى الجامعة مغادرة أو عنھا
 بالدوام الإلتزام العمل محیط في الإرتیاح و الوظیفة في الإستقرار مظاھر أھم من إن كذلك      
 أغلب أن بما و الوظیفي، الرضا عدم نواتج أحد ھو فالتغیب الضروریة، الحالات في إلا التغیب وعدم
 لأداء الملائم و العام الجو یعكس ذلك فإن ضعیفة، أو متوسطة الغیابات بأن یرون ممن ھم الإداریین
  .التنظیم داخل الإستقرار من نوع تحقیق في یساھم مما بالأغواط، الجامعة یسود الذي و المھام
 بالمؤسسة، للإستقرار الدوافع أھم من الالحوافز لنظام السلیم التطبیق و الترقیة في العدالة تعتبر
 و ائحاللو تحدده لما ووفقا عادیة بصورة یتم وظیفتھ في تدرجھ أن و الترقیة بعدالة الموظف فشعور
 في التفكیر فلم كذلك، الامر دام ما و الوظیفي، مساره على الإطمئنان نفسھ في یبعث الإجراءات،
  .الجامعة مغادرة
  عنھ، راضیة %97 فنسبة ،(82)رقم الجدول یبین كما الإشراف، عن الرضا كلھ سبق ما إلى ضف
 بین یقع قد نزاع أي حسم في بالعدالة یتسمون المسؤولین بأن ھؤلاء من الأفراد أغلب یرى إذ




 قیمة التنظیمیة فالعدالة فیھ، البقاء على إصرارا وأكثر العمل في راحة أكثر یجعلھم ما ھذا الموظفین،
 دفعھم وعدم الكفاءات على الحفاظ أشكال من وشكل التنظیم، علیھا یقوم التي الأسس من وھي  ھامة
  .المؤسسة مغادرة أو الھجرة في التفكیر الى
 الإستقرار إلى المؤدیة الھامة العوامل من الحوافز و الترقیة تطبیق في العدالة أن إلى أیضا شیرن      
 بعضھا یتمیز مراتب إلى تقسیمھم و الأفراد تفاوت في تتلخص إجتماعیة ظاھرة فالتدرج العمل، في
                                            ( 1).بعض عن
 نسبتھم كانت إن و والحوافز، الترقیة عن الأفراد أغلب رضا عدم إلى( 72) رقم الجدول أشار      
 عمل وجھات إلى مغادرتھا و الكفاءات لفقدان تجنبا ذلك مراعاة یجب أنھ إلا تماما، طاغیة غیر
  .العمل ترك إلى الدوافع أھم من الحوافز و الترقیة في العدالة فعدم توفرت، إن أخرى
 عدم و التذمر من حالة علیھا تترتب مرؤوسیھم مع التعامل في لمسؤولینا بعض إنسانیة لا أن كما
 إلى یلجؤون قد ، %77 حوالي المسؤولین تعامل من تشتكي التي و الكبیرة فالنسبة الأفراد، عند الثقة
  .البدیل توفر حال في العمل لترك التخطیط أھمھا من و بل بینھا من التي و الإستراتیجیات بعض
 فروح البعض، بعضھم مع تربطالموظفین التي الجیدة الإنسانیة العلاقات الإستیاء ھذا من یخفف قد
  .الوظیفي الإستقرار نحو قوي دافع الإنساني التعامل و التعاون
 في الزیادة أھمھا متعددة ذلك فتبعات التكوین، و التربصات في الإشتراك إلى یسعى موظف كل      
 جھوده فیضاعف الوظیفي، الأمان للموظف یحقق مما أعلى وظیفة إلى وظیفة من الإرتقاء و الأجر
 یترتب التي استمراریتھا لضمان للمؤسسة، الولاء بدافع فیھا، یتفانى و العامة الأھداف خدمة أجل من
  .الوظائف في الإستقرار علیھا
 ذلك في تعسفال أما بالإطمئنان، دوما الموظف یشعر والعدالة القانون روح بتطبیق الإلتزام      
 مع التعامل عدم أن إذ الوظیفي، الأمان عدم و العمل، في الراحة نقص و بالظلم الإحساس لدیھم فیولد
  .الوظیفي التسرب مسببات أھم من المسؤولین طرف من بعدالة الجمیع
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 تعامل من الموظفین فشكوى الإستقرار، عدم عن الأھمیة بالغة مؤشرات بھ ،(03)رقم الجدول
 مغادرة فكرة من یجعل نادرا، إلا القوانین تطبیق في بالعدالة یشعرون لا أنھم إلى بالإضافة رؤسائھم
  .لھم بالنسبة وارد امر الجامعة
 منھا الأعلى المستویات إلى الدنیا المستویات من بالتظلم یسمح فیبر عند البیروقراطي فالتنظیم      
  .الظلم وقع إذا
 شعورھم عدم حال في الأفراد إلیھا یلجأ التي الألعاب و تراتیجیاتالإس إلى بھ كروزي أن كما      
  .بالأمان
 في یفكرون لا الأفراد أغلب أن یوضح ،(52) رقم فالجدول الموظف، إلیھ یسعى ما أھم من الأجر إن
 عھد حدیثي الأجر قلة من یشتكي من یكون فقد جید، آخر مؤشر ھذا و الأجر، بسبب الجامعة ترك
 ما ھذا و الأجر، في الزیادة لتحقیق أمامھم فالمستقبل بالتالي و الأقل، العمریة الفئات ومن بالعمل
  .الإجتماعي المركز لھم یضمن مما الجامعة في بالعمل یتمسكون یجعلھم
  
   





تم في ھذا الفصل تحلیل الفرضیتین الجزئیتین وقراءتھما إحصائیا وتحلیلھا سوسیولوجیا  









  :العام الاستنتاج: خامسا
 في یظھر كما%  36.88 بنسبة و العمل، فریق أسلوب یحبذون المھنیة الفئات أغلب إن
 مع الإختلاط بحكم بأنفسھم، قتھمث یقوي و الإنجاز في أكثر مھارات یكسبھم ما ھذا ،(31)رقم الجدول
 إلا ،(71)رقم الجدول ذلك بین كما الزملاء اكلشلم الحلول واقتراح المجموعة، روح و العمل أقران
 الجامعة إدارة یدعو أمر %65.57 الجدول نفس في نسبتھا تقدر والتي الرؤساء تعامل من الشكوى أن
 إلا یقبلون لا الموظفین فبعض عادلین، غیر ائماد المسؤولین أن یعني لا ھذا أن غیر مراجعتھ، إلى
  .الإجراءات و باللوائح مبالین غیر مقاسھم، على حلولا
 مغادرة في التفكیر إلى الموظفین یدفع لا فیھ الإرتیاح و العمل فریق أسلوب تفضیل إن
 للوائحا تفرضھ الذي الإكراه ذلك وطأة من یخفف إنسانیا جانبا یوفر الجماعي فالعمل الجامعة،
  .التنظیمیة
 الوظیفي الرضا على دلیل التنظیمیة والعدالة التعاون بسیادة الإداریین الأفراد أغلب اعتراف إن
  .العمل في الاستقرار و
 ھؤلاء الجامعة، مغادرة في یفكرون لا أنھم الأفراد أغلب فیھ یؤكد ،(11)رقم الجدول وفي
 ما ذلك، رغم بوظائفھم متمسكون لكنھم و بینھم، فیما العمال تعاون یرضیھا لا الإدارة أن أغلبھم یرى
  .صراعات أیة تشوبھا لا و جیدة العمل زملاء مع العلاقة دامت
 ممن %7.59 بنسبة و أغلبھم % 66 بنسبة وظائفھم، عن الأفراد أغلب رضا ذلك یؤكد 
  .بھا التمسك و الوظیفة عن أكثر الرضا یزید مما أدائھم تطویر إلى یسعون
 عدم و الأفراد استقرار من تزید المادیة الحوافز و الأجر أن أثبتت التي و ھذه ستنادرا إن
 المركز و منسجمة، عمل جماعة بوجود المعنوي الجانب أن إلا الجامعة، مغادرة في تفكیرھم
 وإن المادي فالجانب بوظائفھم، تمسكا أكثر الموظفین یجعل للجامعة، بالإنتماء یرتبط الذي الإجتماعي
 جماعة ضمن بالعمل ذلك عن أھدافھم تزید قد الأفراد فإن فیبر، ذلك على أكد كما قویا محفزا انك
  .الجامعة إدارة في كالعمل إلیھا بالإنتماء بالفخر الموظفون یشعر ووظیفة منسجمة،




 الأجر و بالترقیة المتعلقة تلك خاصة متغیرات عدة تحلیل على القدرة لھ كانت الفیبري فالمدخل
 و الفاعلین لإستراتیجیات و الإنساني للجانب إھمالھ مع العلیا، المستویات إلى التظلم و حوافزوال
  .   الإستراتیجي التحلیل ضمن كروزي میشیل إلیھا أشار التي ألعابھم
 درجة إلى محققة الرئیسیة الفرضیة أن لنا یتضح الجزئیتین، الفرضیتین خلال ومن بالتالي و
 ثلیجي عمار جامعة إداریي لدى الوظیفي بالإستقرار علاقة لھا التنظیمیة القیم بأن تقول التي و كبیرة،









أجریت ھذه الدراسة لوصف العلاقة بین القیم التنظیمیة و الإستقرار الوظیفي لدى الإداریین        
ما التعاون والعدالة التنظیمیة، بجامعة عمار ثلیجي بالأغواط، و قد ركز الباحث على قیمتین ھامتین ھ
و قد أظھرت النتائج أن لھاتین القیمتین علاقة  قویة بالإستقرار الوظیفي لأفراد الإدارة بجامعة 
الأغواط، رغم الإختلاف بین القیمتین، فالأولى أي التعاون قد یأتي الفرد متشبعا بھا من بیئتھ 
ئمة وجماعة العمل المناسبة، خاصة الظروف الملا الإجتماعیة، و تتعزز داخل التنظیم إن توفرت لھا
إذا كان ھذا التعاون بین العمال یرضي الإدارة و تسعى لتعزیزه، بما یخدم أھداف الجامعة ولا 
  .یتعارض مع اللوائح و الإجراءات
أبعادھا ھذا بالإضافة إلى القیمة الثانیة و التي لا تقل أھمیة عن الأولى و ھي العدالة التنظیمیة ب       
الثلاثة المتفق علیھا، عدالة التوزیع و عدالة الإجراءات وأخیرا عدالة التعاملات، تشعر الفرد بالأمان 
الوظیفي، والراحة النفسیة و الإطمئنان على المسار الوظیفي، مما یحقق لھ الرضا عن وظیفتھ، و 
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 الإجتماع علم في الماجستیر شھادة لنیل مكملة مذكرة
  عمل و تنظیم :تخصص
  









  4102-3102:الجامعیة السنة
  
  
  .الشخصیة البیانات: الأول المحور  
    أنثى                    ذكر:                 الجنس - 1  
 05               94 - 04                 93 -  03 من         92 -02 من:         السن - 2  
        فوق فما
  حول بحث استمارة
  الوظیفي ستقراربالإ علاقتھا و التنظیمیة القیم
  جامعة عمار ثلیجي بالأغواط يتشمل عینة من إداری میدانیةدراسة 
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  -لتعاونكم نشكركم -
  
  
 حالة                                   متزوج                         أعزب:         العائلیة الحالة - 3  
           أخرى
                 جامعي               ثانوي             نويثا من أقل:     التعلیمي المستوى - 4  
    علیا دراسات
                      تطبیق                تحكم                    تنفیذ:            المهنیة الفئة - 5  
  تصمیم
 من أكثر            دج ألف05إلى03من                  دج ألف 03 من أقل:       الأجر - 6  
  دج ألف05
  : الأقدمیة - 7  
       
  .التعاون:الثاني المحور
  لا                         نعم                                 عمل؟ فریق أسلوب تحبذ هل - 8  
  الزملاء بین الإتصال ضعف - :                               هو فالسبب بلا الإجابة حالة في   
  للعمل مفید غیر -                                                                   
  العمل على القدراتك من یحد -                                                                   
  لا                  نعم                     عنك؟ ینوبون هل زملائك، إلى احتجت حال في - 9  
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  ذلك تمنع الإدارة لأن -                                                                   
  .................................................................................أذكره آخر سبب -      
  لا                  نعم                كبیرة؟ عمل أعباء لدیهم الذین الزملاء لمساعدة تبادر - 01 
   إضافیا عبئا -:                          ذلك أتعتبر بلا، الإجابة حال في        
  علیك عالة بأنهم تشعر -                                                                   
  .................................................................................أذكره آخر سبب -      
  :تعتبره لزملائك العون ید تقدیم على حرصك -11  
  مهم غیر                           مهما                          جدا مهما                      
  المناسبة؟ الحلول وتقترح الزملاء مشاكل إلى تستمع هل -21  
                  نادرا                                      أحیانا                       غالبا                     
  لا                       نعم                     الضرورة؟ عند الزملاء مشورة تطلب هل -31  
  آرائهم في تثق لا -:                                        فلأنك لا حالة في       
  
  
  نصحا یقدمون لا -                                                                 
 آخر سبب -      
  ....................................................:.............................اذكره
  
  لا                              نعم                           ؟ آدائك لتطویر تسعى هل -41  
  الآخرین دعم - :                           خلال فمن بنعم الإجابة حالة في      
  النفس على الإعتماد -                                                                 
               معا الاثنین -                                                                 
  الإدارة؟ یرضي هل بینهم، فیما العمال تعاون -51  
  الموقف حسب                       لا                                 نعم                     
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  أبدا                                     أحیانا                           دائما                   
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  الضرورة عند                             أحیانا                           غالبا                   




  .التنظیمیة العدالة الثالث رالمحو 
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 في لماذا نادرا، حالة في  
  ...........................................................................رأیك؟
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 آخر سبب -    
  .....................................................................................أذكره
  لا                      نعم                  ؟ بمكافأة تحظى هل إضافیا، جهدا تبذل عندما -12
  
  
           مادیة مكافأة من - :                                     تستفید بنعم، الإجابة حالة في   
  تعویضیة عطلة من -                                                                     
 أخرى -    
  ........................................................................................أذكرها
  :ل تخضع هل التربصات في الإشتراك أسس -22
                                                علیها المحصل الشهادة               المنصب أقدمیة                المباشر المشرف تقییم        





  :تراه هل والحوافز الترقیة نظام تطبیق -32
  عادل غیر                                                      عادلا                          
 في السبب فما عادل، غیر كان ذاإ  
  ................................................................رأیك؟
  بعدالة؟ الجمیع على( الواجبات و الحقوق) بالإدارة الأفراد بعلاقة المتعلقة والتعلیمات القوانین تطبق هل -42
                     نادرا                                    أحیانا                            غالبا                    
  الرؤساء؟ طرف من المعاملة بعدالة تشعر هل -52
                    انادر                                     أحیانا                             غالبا                   
  لا                 نعم:              المرؤوسین بین النزاعات حسم في بالنزاهة الرؤساء یلتزم -62
 بلا، الإجابة عند  
.................................................................................                                 فلماذا؟
  لا                نعم                         ؟ بالإعتراض ی ُسمح هل القرار، اتخاذ حال في -72
  شخصیة بصفة الموظف تمس التي القرارات -:                        فعند بنعم الإجابة حالة في   
  الزملاء تمس التي القرارات -                                                     
  الجامعة أهداف تمس التي القرارات -                                                     
  :التظلم باب یفتح فهل الرؤساء، طرف من  بالظلم الشعور عند -82
  نمعینی لأشخاص                                                      للجمیع                   
  
  
 أخرى، لإعتبارت    
  ............................................................................... أذكرها





  .الوظیفي الإستقرار: الرابع المحور
  لا                           نعم                         الحالیة؟ وظیفتك عن راض ٍ أنت هل -03
  البدایة من الخطأ وجیهالت - :                            هو فالسبب بلا الاجابة كانت إذا   
  العمل جماعة مع الإنسجام عدم -                                                                 
  الإشراف عن راض غیر -                                                                 
  لا                           نعم                        المباشر؟ المسؤول عن راض ٍ أنت هل -13
  كفء غیر - :                           تراه فلأنك بلا الإجابة حالة في      
  تعامله في عادل غیر -                                                                 
 آخر سبب -    
  .........................................................................:............أذكره
  :من الموظفون یشتكي هل -23
    الزملاء تعامل                                                      المسؤولین تعامل                   
 أخرى، أطراف -
....................................................                          :...............................أذكرها
  والإنصراف؟ الحضور بمواعید تتقید هل -33
  نادرا                                   أحیانا                                  غالبا              
 فما نادرا، الإجابة كانت إذا
  .........................................................................السبب؟
  تراها؟ هل الإدارة في التغیبات -43
  ضعیفة                                متوسطة                                كبیرة              




  لذلك؟ تستجیب فهل مقابل، بدون عمل ساعات منك یطلب عندما -53
  أبدا                                         أحیانا                              غالبا             
 بأبدا، الإجابة حالة في 
  ............................................................:.............أذكرالسبب
  عملك؟ محیط في مرتاح أنت هل -63
  مرتاح غیر                                                              مرتاح               
 الثانیة، الحالة في
  ....................................................................................لماذا؟
  لا                نعم            الإدارة؟ طرف من المقدمة الحوافز مستوى عن راض ٍ أنت هل -73
  مادیة حوافز -                                           طبیعتها؟ ما بنعم، الإجابة حالة في      
  معنویة حوافز -                                                                                   
  معا -                                                                                   
  لا                     نعم                               للجامعة؟ بانتمائك بالفخر تشعر هل -83
  الإجتماعي المركز لك تحقق -:                                  فلأنها بنعم الاجابة كانت إذا      
  المادیة احتیاجاتك تغطي -                                                                     
  معا -                                                                     
  لا                             نعم                             الجامعة؟ مغادرة في تفكر هل -93
  أعلى أجرا تقدم أخرى مؤسسة تجد - :                           فعندما بنعم الإجابة حالة في      
  أهم منصبا یكعل عرض -                                                             
  وأنسب أفضل عمل جماعة وجود -                                                             
 أخرى -    
  :........................................................................................أذكرها
  الجامعة؟ یسودان( التنظیمیة العدالة ، التعاون) قیمتي ان ترى هل -04
                                                                                                                   لا                                                                              نعم               
 الحالتین، كلتا في  
  ..................................................................................ف؟كی
 
 
